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Najtrudniejszy etap
budowania firmy

Przedsiebiorcy czesto deklarujg gotowos¢ do
zmian. Zapraszajg konsultantéw, zamawiajg au-
dyty i proszg o $wieze spojrzenie na firme. Pro-
blem pojawia sie jednak wtedy, gdy koniczy sie
diagnoza, a zaczyna wdrazanie konkretnych reko-
mendacji. Nagle pojawiajg sie watpliwosci, odkta-
danie decyzji i opdr przed zmiana.

Zjawisko to szczegdlnie czesto wystepuje w fir-
mach rodzinnych. Ich twércy budowali biznes od
podstaw, samodzielnie podejmujac wiekszosc
decyzji. Gdy jednak organizacja rosnie i zatrudnia
dziesigtki lub setki pracownikéw, dawny model
zarzadzania przestaje byc¢ skuteczny. Wtasciciel
nadal chce o wszystkim decydowac, przez co sta-
je sie waskim gardtem firmy. Spowalniajg sie pro-
cesy, wydtuzajg decyzje, a pracownicy tracg po-
czucie wptywu na wyniki swojej pracy.

W efekcie powstaje btedne koto. Im stabsze wyni-
ki, tym wieksza potrzeba kontroli. Im wieksza kon-
trola, tym mniejsza samodzielnos¢ zespotu i niz-
sza efektywnos$é¢ organizacji. Z czasem narasta
wzajemna nieufno$¢ miedzy wtascicielem a pra-
cownikami, pojawiajg sie konflikty, rosnie rotacja,
a firma coraz trudniej adaptuje sie do nowych wa-
runkéw rynkowych.

Artykut Pawta Kowalewskiego pokazuje, ze praw-
dziwa transformacja przedsiebiorstwa rzadko
zaczyna sie od nowych procedur czy zatrudnienia
kolejnego menedzera. Najczesciej zaczyna sie od
zmiany sposobu myslenia wtasciciela. Bo najwiek-
szym wyzwaniem nie jest znalezienie eksperta,
ktory wskaze kierunek rozwoju, lecz gotowos¢ do
przyjecia niewygodnej prawdy, ze metody, ktére
kiedy$ zapewnity sukces, dzi§ mogg juz nie wy-
starczac. To witasnie od tej gotowosci zalezy, czy
firma wejdzie na kolejny etap rozwoju, czy pozo-
stanie zaktadnikiem wtasnych przyzwyczajen.

Zapraszam do lektury
Tomasz Peplak
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Bezpieczeristwo finansow
firmy. Deklarowany poziom
ochrony nie wystarczy

Wyciek danych z MyDr. jest poteznym ostrzezeniem dla biznesu. To zda-
rzenie pokazato, ze cyberprzestepey coraz rzadziej atakujg same firmy,
a coraz czesciej uderzajg w ich zewnetrznych dostawcow. W obszarze

ksiegowosci i kadr taki atak oznacza nie tylko kryzys wizerunkowy, lecz

MAtGORZATA MAZUR

takze natychmiastowy paraliz operacyjny, problemy z realizacjg wyptat
oraz ryzyko wysokich kar ze strony UODO i KAS.

6 T pazdziernik 2026
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Stowne obietnice i deklaracje o ,,dbaniu o bezpie-
czenstwo” przestaty mie¢ znaczenie. W Swiecie cy-
frowym i pracy zdalnej liczg sie twarde standardy,
takie jak ISO 27001 ISO 9001, zasada Zero Trust oraz
sprawdzone procedury reagowania na kryzysy.

Jak chroni¢ finanse, kadry i ksiegowo$¢ przed ataka-
mi na tancuch dostaw? | jak krok po kroku dziatac,
gdy dane juz wyciekng?

Lekeja z rynku medycznego: zaufanie to za mato

Kiedy dane wyciekajg z zewnetrznego systemu EDM

(Elektronicznej Dokumentacji Medycznej), konse-

kwencje dotykajg setek tysiecy pacjentow i tysiecy

placéwek. W swiecie ksiegowosci i finanséw mecha-

nizm wyglada bardzo podobnie.

Przedsiebiorstwa powierzaja biurom ksiegowym

i dostawcom ustug finansowych swoje najbardziej

wrazliwe zasoby:

« dane kadrowo-ptacowe: numery PESEL, adresy,
struktury wynagrodzen, numery rachunkéw ban-
kowych oraz dane dotyczgce zdrowia pracowni-

SAZETA
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kéw wykorzystywane w procesach ZUS i obstugi
zwolnien lekarskich,

« dane finansowe i handlowe: marze, listy dostaw-
cow, numery rachunkdéw, strategie cenowe oraz
tajemnice przedsiebiorstwa,

o dane transakcyjne: struktury obrotéw, wyciagi
bankowe oraz integracje z systemami KSeF
i e-deklaracjami.

Outsourcing ksiegowosci czy ustug finansowych
przenosi odpowiedzialno$¢ operacyjng, ale nie zwal-
nia zarzadu z odpowiedzialnosci prawnej i wizerun-
kowej za bezpieczenstwo powierzonych danych. Wy-
bér partnera bez weryfikacji jego zabezpieczen staje
sie wiec ryzykiem o charakterze strategicznym.

Czym rozni si¢ ochrona finansow
od ochrony danych?

Dane finansowe, ksiegowe i kadrowo-ptacowe sta-
nowig procesowe serce kazdego przedsiebiorstwa.
W przeciwienstwie do baz marketingowych ich naru-
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szenie moze prowadzic¢ do natychmiastowego ryzyka
karno-skarbowego, zaktécenia dziatalnosci operacyj-
nejoraz bezposrednich strat finansowych.

Ochrona danych w ksiegowosci opiera sie na trzech
fundamentach.

Integralnosé i Sciezka audytowa (Audit Trail)

W finansach kluczowa jest nie tylko poufnosé
danych, lecz takze brak mozliwosci ich nieautoryzo-
wanej modyfikacji. Profesjonalna architektura ksie-
gowa gwarantuje, ze kazda operacja, zmiana w reje-
strze czy e-deklaracji pozostawia petny slad: kto, kie-
dy iz jakiego miejsca wykonat dang czynnos¢.
Gteboka segmentacjaizasada Need-to-Know
Dostep do danych finansowych nie powinien mie¢
charakteru zbiorczego. Informacje o marzach, wyce-
nach czy wynagrodzeniach kadry zarzgdzajacej po-
winny znajdowac sie w odizolowanych, dodatkowo
szyfrowanych strefach. Nawet wewnatrz zespotu ksie-
gowego pracownicy powinni mie¢ dostep wytacznie
do tych obszardéw, ktére bezposrednio obstuguja.
Bezpieczna retencja i backupy typu Immutable
Prawo wymaga przechowywania dokumentacji ksie-

gowej i podatkowej przez wiele lat. Ochrona tych
zasobow wymaga kopii zapasowych, ktére sg regu-
larnie testowane pod katem odzyskiwania danych
(Disaster Recovery) i jednocze$nie odporne na za-
szyfrowanie przez oprogramowanie ransomware.

Warto pamietac, ze wyciek bazy danych jest ogrom-
nym kryzysem wizerunkowym. Natomiast zabloko-
wanie, usuniecie lub sfatszowanie ksiag rachunko-
wych i danych ptacowych moze oznacza¢ brak moz-
liwosci wyptaty wynagrodzen, ryzyko kar administra-
cyjnych i catkowity paraliz decyzyjny organizaciji.

Praca zdalna a cyberbezpieczenstwo

Mit ,,niebezpiecznego” home office

W wielu firmach nadal funkcjonuje przekonanie, ze
dane sg bezpieczne tylko wtedy, gdy serwer stoi
w siedzibie firmy, a ksiegowy pracuje pod bezposred-
nim nadzorem przetozonego. To niebezpieczny mit.
Wspotczesne cyberzagrozenia nie atakujg budyn-
kéw. Atakujg uzytkownikéw, potgczenia sieciowe
i systemy informatyczne. Co wiecej, praca w modelu

ey
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100 proc. remote czesto wymusza wdrozenie bar-
dziej rygorystycznych procedur bezpieczenstwa niz
tradycyjny model stacjonarny.

Bezpieczna ksiegowosc¢ zdalna opiera sie na koncep-

cji Zero Trust:

1. Petna szyfrowana infrastruktura. Brak danych
przechowywanych lokalnie na urzadzeniach pra-
cownikow. Praca odbywa sie wytgcznie w zabez-
pieczonych srodowiskach chmurowych z ciagta
archiwizacja.

2. Rygorystyczna kontrola dostepu. Uwierzytelnia-
nie wielosktadnikowe (MFA/2FA) na kazdym eta-
pie oraz zasada minimalnych uprawnien.

3. Zabezpieczenie punktow koncowych. Szyfrowa-
nie dyskow, systemy klasy EDR/MDR, centralne
zarzadzanie aktualizacjami oraz blokada ze-
whnetrznych no$nikéw danych.

Papierowa obietnica kontra
certyfikowana rzeczywistosc

W odpowiedzi na pytania o bezpieczenstwo niemal
kazdy dostawca deklaruje: ,,Dbamy o dane”. Jednak

w erze cyberatakow i kryzysow reputacyjnych same
PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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deklaracje nie wystarczaja. Realng gwarancja sg nie-
zalezne audyty oraz wdrozone normy ISO.

1SO 27001 - tarcza cybernetyczna

To miedzynarodowy standard ochrony informacji.
Potwierdza, ze dane sg odpowiednio zabezpieczone,
systemy poddawane regularnym testom bezpie-
czenstwa, a organizacja posiada gotowe procedury
dziatania na wypadekincydentu.

Dzieki temu nawet w sytuacji ataku hakerskiego
mozliwe jest zachowanie ciggtos$ci proceséw finan-
sowych i kadrowych.

IS0 9001 - eliminacja btedu ludzkiego

Najlepsze zabezpieczenia technologiczne nie pomo-
ga, jesli zawiedzie cztowiek. Norma ISO 9001 wymaga
wdrozenia jasnych i powtarzalnych procedur dziata-
nia, ktére ograniczaja chaos organizacyjny oraz ryzy-
ko btedéw pracownikéw.

Potgczenie ISO 27001 1ISO 9001 tworzy kompleksowy
system ochrony, oparty na audytowalnych, miedzy-
narodowych standardach, a nie jedynie na deklaro-
wanych dobrych praktykach.

Jak zapobiec atakowi fanicuchowemu?

Cyberprzestepcom czesto tatwiej przeja¢ zewnetrz-

WIEDZA
PRAKTYKA
INSPIRACJE

v BEZPLATNA REJESTRACJA -
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nego dostawce ustug lub oprogramowania niz zaata-

kowac bezposrednio docelowg firme. Dlatego warto

wdrozy¢ cztery podstawowe zasady:

1. Weryfikuj dostawcow i zabezpiecz umowy.
Sprawdzaj certyfikaty bezpieczenstwa partnerdw,
w tym ISO 27001. W umowach okresl obowigzek
informowania o incydentach bezpieczenstwa
w ciggu maksymalnie 12-24 godzin od ich wykrycia.

2. Ogranicz uprawnienia integracji systemowych.
Integracje API nie powinny otrzymywac petnych
uprawnien. Kazdorazowo nalezy stosowac zasade
minimalnego dostepu.

3. Wymagaj MFA i szyfrowania. Dostep do syste-
mow finansowych oraz kadrowych powinien by¢
chroniony uwierzytelnianiem wielosktadniko-

wym, a dane w transmisji i spoczynku powinny
by¢ szyfrowane.

4. Korzystaj z automatycznej detekcji zagrozen. Na-
rzedzia EDR i MDR umozliwiajg wykrywanie nie-
standardowych préb logowania, dziatan wykony-
wanych z nietypowych lokalizacji i innych anomalii.

Doszto do wycieku danych?
5 dziatan, ktore nalezy podja¢ natychmiast

1. Zastrzez numer PESEL

Dlaczego? Zastrzezenie numeru PESEL utrudnia
wykorzystanie danych do zaciggania zobowigzan
finansowych.

Jak? Przez aplikacje mObywatel lub serwis gov.pl.

2. Aktywuj Alerty BIK

Dlaczego? Otrzymasz powiadomienie o kazdej pro-
bie wykorzystania Twoich danych do uzyskania kre-
dytu lub zakupu na raty.

Jak? Zat6z konto na bik.pli wtgcz ustuge alertow.

3. Zmien hastaiuruchom MFA

Dlaczego? Dane uwierzytelniajace pochodzace z wy-
ciekow sg czesto wykorzystywane do przejmowania
kolejnych kont.

Jak? Zmien hasta w serwisach, ktérych dotyczyt in-
cydent, oraz na skrzynce e-mail. Wtgcz logowanie
dwuetapowe wszedzie, gdzie jest dostepne.

P
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4. Wymien dowéd osobisty

Dlaczego? Jesli wyciekta seria i numer dokumentu,

dane moga zosta¢ wykorzystane do préb fatszerstwa

tozsamosci.

Jak? Uniewaznij dokument przez urzad, gov.pl lub

banki zt6z wniosek o nowy dowdd.

5. Zachowaj szczegélng ostroznosé wobec prob
wytudzen

Dlaczego? Dane z wyciekéw sg wykorzystywane do

atakow phishingowych i vishingowych.

Jak? Nigdy nie podawaj przez telefon haset, kodéw

BLIK ani danych logowania. W razie watpliwosci za-

koncz rozmowe i samodzielnie skontaktuj sie z insty-

tucjg przez oficjalny kanat.

Bezpieczenstwo finansow
to warunek przetrwania

Przypadek MyDr. pokazuje, ze w cyfrowym ekosyste-
mie organizacja jest tak bezpieczna, jak najstabsze
ogniwo jej taicucha dostaw. Outsourcing ksiegowo-
$ci i finansdw przenosi realizacje proceséw na ze-

wnatrz, ale odpowiedzialno$¢ prawna, finansowa

i reputacyjna pozostaje po stronie zarzadu.

Budowanie bezpiecznej architektury finansowej wy-

maga dzi$ zmiany podejscia:

« od zaufania do weryfikacji: certyfikaty ISO 27001
i ISO 9001 stajg sie warunkiem wspotpracy z doj-
rzatymi organizacjami.

« od statycznej ochrony do koncepcji Zero Trust:
kluczowe znaczenie maja szyfrowanie, MFA, seg-
mentacja dostepu i detekcja zagrozen.

« od ignorowania ryzyka do gotowosci dziatania:
o dojrzatosci organizacji $wiadczy nie brak incy-
dentow, lecz zdolnos¢ do szybkiej reakciji, ograni-
czenia skutkéw naruszenia i ochrony intereséw
firmy oraz pracownikéw.

Ochrona danych ksiegowych i kadrowo-ptacowych

jest dzis polisg ciggtosci dziatania przedsiebiorstwa.

W swiecie, w ktdrym ataki na taricuch dostaw staja

sie codziennoscia, przewage zyskujg organizacje sta-

wiajace na audytowalne standardy, sprawdzone pro-
cedury i konsekwentna dyscypline operacyjna. [ |

Autorka: wspdtzatozyciel i partner zarzadzajacy Value Finance

pazdziernik 2026
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NOWOSCI WYDAWNICZE

RILEE ADAMS
MARSHALL
GOLDSMITH

myslenie

pytaniami

MARILEE ADAMS
myslenie
pytaniami

JAK ODMIENIC SWOJE 2YCIE

POPRIEZ WLASCIWE PYTANIA

Power BI
w praktyce

Przejdz
na wyzszy poziom
analizy danych

Metion ¥’

14

Ciezar sekundy

Tomasz Peplak

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

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

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

Myslenie pytaniami
Marilee Adams
Wydawnictwo Studio Emka

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

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

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

Myslenie pytaniami. Workbook
Marilee Adams

Wydawnictwo Studio Emka

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

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

Wydawnictwo Insignis

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

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

GAZETA
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NOWOSCI WYDAWNICZE

Negocjacje w praktyce
Pawet Kowalewski

NEGOCJACJE Wydawnictwo Onepress
w PRAKTYCE

Negocjacje. Wiele os6b wzdryga sie na sama mysl [] negocjacje Zle im sie kojarzg, nie lubig
ich i niechetnie do nich przystepuja, czujac, ze to swojego rodzaju przecigganie liny i brutalna
walka. Drugg strone postrzegajg jako adwersarza i przeciwnika. To btedne spojrzenie i zte
podejscie do tematu. W biznesie negocjowanie powinno stanowi¢ pewien etap budowania
relacji z klientem. Stuzy¢ nawigzywaniu dtugoterminowych relacji. Negocjacje to tez skutecz-

Jak osiagaé cele ny sposob na unikniecie konfliktéw w domu, w rodzinie, z dzie¢mi, czy przyjaciétmi. Mozemy
Y Reness o emasiv) dyskutowac, mozemy nawet sie spierac, ale w ostatecznosci chodzi o to, aby strony skonczy-
ty rozmowy z poczuciem satysfakcji i dobrymi wspomnieniami, stanowigcymi pozytywny
prognostyk na przysztos¢.

Adoptuj sie
Andrea Clarke
Wydawnictwo Studio Emka

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

Autorka przedstawia autorski model oparty na czterech etapach skutecznejadaptaciji:

e reaguj,

o akceptuj,

e rozbudzaj,

e odrzucaj.

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

Andrea Clarke

Adaptuj
sie

Jak ujarzmié¢ zmiane
w czterech krokach

Studio
Emka

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

Wydawnictwo Insignis

W czerwcu 2024 roku - 31 lat po zatozeniu firmy w restauracji Denny’s - Nvidia, napedzana
gorgczka inwestycyjng po premierze ChataGPT, stata sie najcenniejszym przedsiebiorstwem
na 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
STEPHEN WITT zdefiniowat komputer. Rozmawiajgc z Jensenem Huangiem, jego przyjaciétmi, pracownikami
i partnerami biznesowymi, Witt jako pierwszy zyskat mozliwo$¢ zakulisowego przyjrzenia sie
rozwojowi Nvidii oraz drodze zyciowej jej odwaznego lidera, ktéry ponad dziesig¢ lat temu
zaufat obiecujagcym wynikom badai naukowych, zignorowat krétkoterminowa logike Wall

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

Wydawnictwo Onepress

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

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

cego i nowoczesnego systemu wdrazania pracownikow.

GAZETA
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ULy, ktore zarablajal

o ) it
0] p rzewagach finansowania-pozabankowego .

i d klasycznym:kredytem

W $rodowisku MSP przez lata pokutowato przekonanie, 7e kapitat poza-
bankowy jest rozwigzaniem ostatecznym, zarezerwowanym dla firm
znajdujacych sie w gtebokich problemach z ptynnoscia. Analiza dojrza-

tych rynkow finansowych, takich jak Wielka Brytania czy Stany Zjedno-
ANNA

Ckumonsks ©20ne, pokazuje jednak, ze ten sposob myslenia odchodzi do przesztosci.

Instytucje dziatajace w segmencie private debt coraz czesciej postrzega-
ne s nie jako ,kredytodawcy ostatniej szansy”, lecz jako partnerzy
wspierajacy rozwoj przedsigbiorstw.

16 TN pazdziernik 2026
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To odpowiedz na zmieniajace sie realia rynkowe.
Tradycyjne banki, obcigzone rosngcymi wymogami
regulacyjnymi i kapitalowymi, ograniczajg finanso-
wanie czesci firm z sektora $rednich przedsie-
biorstw.

W efekcie powstaje luka finansowa, w ktérej zdro-
we i rozwijajace sie podmioty maja utrudniony do-
step do kapitatu. W takich sytuacjach finansowanie
pozabankowe czesto okazuje sie skutecznym roz-
wigzaniem dzieki wiekszej elastycznosci i krotsze-
mu procesowi decyzyjnemu.

Co istotne, wspotczesny przedsiebiorca funkcjonu-
je w rzeczywistosci znacznie bardziej dynamicznej
niz jeszcze dekade temu. Okazje biznesowe poja-
wiaja sie i znikajg w ciggu tygodni, a czasem nawet
dni. Zdolno$¢ do szybkiego uruchomienia finanso-
wania staje sie wiec nie tylko przewaga konkuren-
cyjng, ale wrecz warunkiem utrzymania tempa roz-
woju. Coraz wiecej wtascicieli firm zaczyna patrzeé
na kapitat nie jako na produkt finansowy, lecz jako
narzedzie pozwalajace szybciej realizowac cele biz-

nesowe.

LA
T,
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Prawdziwy koszt dla MSP: utracone korzysci

Jednym z najwiekszych hamulcéw w korzystaniu
z alternatywnych zrédet finansowania jest ocenia-
nie ich wytacznie przez pryzmat nominalnego kosz-
tu kapitatu. W swiadomosci wielu przedsiebiorcow
wyzsze oprocentowanie oznacza automatycznie
mniej atrakcyjne rozwigzanie.

Tymczasem w nowoczesnym zarzadzaniu finansa-
mi coraz wieksze znaczenie ma pojecie kosztu utra-
conych korzysci (opportunity cost). W praktyce
oznacza ono, ze prawdziwym kosztem dla firmy nie
zawsze sg odsetki od pozyczki, lecz zyski utracone
wskutek opodznienia inwestycji lub niewykorzysta-
nia szansy biznesowe;.

W przypadku tradycyjnych bankéw proces analizy
i podejmowania decyzji kredytowej moze trwac od
kilku tygodni do kilku miesiecy. Alternatywne zrédta
finansowania czesto potrafig wydac wstepna decy-
zje w ciggu jednego dnia, a srodki udostepni¢ w cig-
gu kilku kolejnych.

17
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Dla generalnego wykonawcy czy dewelopera, ktory
wtasnie podpisat kontrakt, kilka miesiecy zwtoki
moze oznacza¢ kary umowne, utrate reputacji,
wzrost kosztéw statych i utracone przychody.
W takim ujeciu szybki dostep do kapitatu przestaje
by¢ kosztem, a staje sie narzedziem zabezpieczajg-
cym rentownos¢ projektu. Czas czesto decyduje
o tym, czy firma wykorzysta okazje rynkows, czy
pozwoli jej przejs¢ obok.

Coraz czesciej przedsiebiorcy dostrzegaja, ze naj-
drozszy jest nie kapitat, lecz bezczynnos¢. Niezreali-
zowany kontrakt, niewykorzystana okazja zakupo-
wa czy utrata pozycji wobec konkurencji moga
kosztowaé wielokrotnie wiecej niz finansowanie,
ktére umozliwitoby szybkie dziatanie. To wtasnie
dlatego w rozwinietych gospodarkach rozmowa
o pienigdzach coraz czesciej dotyczy nie ceny kapi-
tatu, ale jego dostepnoscii szybkosci.

Relacje zamiast algorytmow

Kolejng przewaga finansowania pozabankowego

18

jest indywidualne podejscie do oceny przedsiebior-
stwa. W tradycyjnym sektorze bankowym procesy
kredytowe sg w duzej mierze zautomatyzowane
i oparte na sztywnych modelach oceny ryzyka.

W praktyce oznacza to, ze przedsiebiorstwo dziata-
jace w branzy uznawanej za bardziej ryzykowng,
posiadajgce przejsciowe problemy z ptynnoscig lub
pojedyncze negatywne wpisy w historii kredytowej,
moze otrzymac decyzje odmowng mimo posiadania
wartosciowego majatku i perspektyw rozwoju.
Tymczasem wielu wtascicieli polskich firm koncen-
truje sie przede wszystkim na prowadzeniu dziatal-
nosci operacyjnej. Nie zawsze majg w swoich struk-
turach dyrektora finansowego, a kwestie ksiegowe
powierzajg zewnetrznym biurom rachunkowym.
W takich warunkach spetnienie wszystkich wyma-
gan formalnych bankéw bywa trudne.

Instytucje pozabankowe coraz czesciej opierajag
swoje dziatania na modelu relacyjnym (relationship
-led service) oraz rozwigzaniach szytych na miare
(bespoke debt solutions). Oceniajg przedsiebior-
stwo nie tylko przez pryzmat danych historycznych,

pazdziernik 2026
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lecz takze potencjatu rozwoju, specyfiki branzy,
sezonowosci dziatalnosci czy uwarunkowan podat-
kowych. Dzieki temu mogag skuteczniej dopasowac
strukture finansowania do rzeczywistych potrzeb
klienta.

W praktyce oznacza to rozmowe z przedsiebiorca
o planach i mozliwosciach rozwoju firmy, a nie wy-
tacznie analize wskaznikéw w arkuszu kalkulacyj-
nym. Takie podejscie pozwala spojrzec szerzej na
potencjat biznesu i znalez¢ rozwigzania, ktdre trud-
no bytoby zamknac¢ w standardowych procedurach
bankowych.

Mury, ktdre pracujg

Petne wykorzystanie mozliwosci finansowania
pozabankowego wymaga takze zmiany sposobu
myslenia o majatku przedsiebiorstwa. Coraz wiek-
szg role odgrywajg rozwigzania typu asset-backed
lending, czyli finansowanie zabezpieczone aktywa-
mi, oraz equity release, polegajace na uwalnianiu
kapitatu zamrozonego w posiadanym majatku.
Zastaw nieruchomosci nie musi oznacza¢ sytuacji
kryzysowej. Coraz czesciej jest wykorzystywany
jako narzedzie efektywnego zarzadzania finansami
firmy. Przedsiebiorca moze wykorzystaé wartosé
posiadanych aktywdw do pozyskania kapitatu, ktory
nastepnie przeznaczy na zakup maszyn, realizacje
kontraktu, zwiekszenie zapasow czy sfinansowanie
udziatu w przetargu.

Wielu przedsiebiorcéw posiada bowiem znaczacy
majatek w postaci nieruchomosci, hal produkcyj-
nych czy gruntéw, ktére z punktu widzenia prowa-
dzonej dziatalnosci pozostajg pasywne. Odpowied-
nio wykorzystane moga jednak sta¢ sie zrodtem
kapitatu wspierajacego rozwdj firmy, bez koniecz-
nosci sprzedazy aktywow czy rezygnowania z dtu-
gofalowych planéw inwestycyjnych.

Praktyka pokazuje, ze takie rozwigzanie moze real-
nie wspierac¢ rozwoj biznesu. Przyktadem jest spot-
ka z sektora MSP, ktéra potrzebowata 800 tys. zt na
pilny zakup maszyn koniecznych do realizacji no-
wego kontraktu. Ze wzgledu na krotki okres dziatal-
nosci nie uzyskata finansowania bankowego. Dzieki
pozyczce zabezpieczonej nieruchomoscia mogta

GAZETA
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REKLAMA

Narzedzia rozwoju

Twojej firmy

F02 biznes2biznes.com

Spojrz na biznes z naszej strony

MSP gazeta-msp.pl

Praktyczne strony biznesu

MSP msportal.pl
Informacje, porady, edukcja

Przedsiebiorcy MSP
MSP Grupa Facebook n

B2B
Grupa Facebook n
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zrealizowac inwestycje, wejs¢ na nowy rynek i zna-
czgco zwiekszy¢ skale dziatalnosci. W ciggu roku
sptacita cate zobowigzanie.

Kapitat, ktory daje czas

Wspétczesne instytucje oferujgce finansowanie dla
przedsiebiorstw coraz wyrazniej odcinajg sie od
wizerunku pozyczkodawcow kojarzonych z agre-
sywnymi praktykami i wysokim ryzykiem. Budujg
SWo0jg pozycje na przejrzystych zasadach wspotpra-
cy, transparentnych kosztach oraz partnerskim po-
dejsciu do klienta.

W realiach rosngcych zatoréow ptatniczych i wydtu-
zajgcych sie procedur bankowych szybkos$¢ dostepu
do kapitatu staje sie czesto wazniejsza niz sam

REKLAMA

koszt finansowania. Dla wielu przedsiebiorstw
finansowanie pomostowe nie jest juz rozwigzaniem
awaryjnym, lecz strategicznym narzedziem wspie-
rajagcym rozwoj, pozwalajgcym wykorzystac szanse
biznesowe doktadnie wtedy, gdy pojawiaja sie na
rynku.

To wtasnie zdolno$¢ do szybkiej reakcji coraz cze-
sciej odréznia lideréw rynku od firm, ktére jedynie
reagujg na zmiany. Kapitat pozabankowy nie zaste-
puje tradycyjnego finansowania, lecz uzupetnia je
tam, gdzie liczy sie czas, elastycznos¢ i indywidual-
ne podejscie. W tym sensie staje sie nie alternaty-
wa dla rozwoju, ale jednym z jego najskuteczniej-
szych katalizatordéw. [ |

Autorka: prezes zarzadu Trend Capital

WwWw:biznesZhiznes.com
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“Pojedynczy cyberincydent
kosztuje 0 10 proc. wiecej
NiZ rok wezesniej

Cyberataki przestaty by¢ problemem wytacznie najwigkszych korpora-
cji. Coraz czesciej dotykajg takze mate i Srednie przedsiebiorstwa,
a koszty usuwania ich skutkéw rosng szybciej niz inflacja. Dla wielu

firm najwiekszym zagrozeniem nie jest dzis sam atak, lecz finansowe

SZYMON BAK

konsekwencje przestoju dziatalnosci, utraty danych i koniecznosci
odbudowy zaufania klientow.
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Dane globalne pokazujg, ze skutki finansowe cybera-
takéw stajg sie coraz bardziej odczuwalne. Wedtug
raportu Cost of a Data Breach Report 2026 przygoto-
wanego przez IBM s$redni koszt naruszenia bezpie-
czenstwa danych na swiecie wynosi 4,9 min USD.
W kalkulacji uwzgledniono nie tylko wydatki zwigza-
ne z wykryciem i neutralizacjg zagrozenia, ale row-
niez koszty zarzadzania kryzysowego, obstugi praw-
nej, utraty klientéw czy spadku przychodow.

Z kolei wglad w sytuacje polskich przedsiebiorstw
dostarczyt raport VeloBanku ,Ekonomiczne skutki
atakow”. Z przeprowadzonych analiz wynika, ze
sredni koszt cyberataku w Polsce wynosi okoto
32 tys. zt. Autorzy raportu podkreslajg jednak, ze
wartos$¢ ta obejmuje zaréwno stosunkowo niewiel-
kie incydenty, jak i bardzo powazne zdarzenia, kto-
rych skutki finansowe moga siega¢ nawet kilku mi-
lionéw ztotych.

Na pierwszy rzut oka réznica pomiedzy danymi glo-
balnymi a statystykami dotyczgcymi polskich firm
moze wydawac sie ogromna. W praktyce wynika ona
przede wszystkim ze skali dziatalnosci podmiotdw

pazdziernik 2026

objetych analiza. Trudno porownywac skutki wycieku
danych klientowskich w miedzynarodowej korporaciji
z incydentem dotyczacym sredniej wielkosci przed-
siebiorstwa dziatajgcego lokalnie. Nalezy réwniez
pamietaé, ze cyberprzestepcy coraz czesciej kieruja
swoje dziatania przeciwko mniejszym organizacjom,
ktére dysponuja ograniczonym budzetem na zabez-
pieczenia i nie zawsze posiadajg wtasne zespoty ds.
cyberbezpieczenstwa.

Dla przedsiebiorcow cennym zrédtem wiedzy na
temat realnej skali ryzyka sg rowniez dane pochodza-
ce od ubezpieczycieli. To wtasnie oni obserwujg rze-
czywiste koszty ponoszone przez firmy po wystgpie-
niu incydentu i majg mozliwos¢ analizowania tren-
dow w dtuzszej perspektywie.

Koszt obstugi incydentu konsekwentnie rosnie

Z analizy przeprowadzonej przez brokera ubezpie-
czeniowego EIB SA na podstawie zewnetrznych
raportow oraz doswiadczen zwigzanych z obstuga

23



FINANSE

cyberpolis wynika, ze przecietny koszt pojedynczego
incydentu cybernetycznego rosnie praktycznie nie-
przerwanie od dekady.

Na koncowg wartos¢ szkody wptywa wiele czynni-
koéw. Znaczenie ma zaréwno rodzaj ataku, jak i czas
potrzebny do jego wykrycia, liczba zaatakowanych
systemdw oraz zakres utraconych danych. Wspot-
czesne cyberataki coraz czesciej majg charakter
wieloetapowy. Przestepcy nie ograniczajg sie wy-
tacznie do szyfrowania danych. Przed uruchomie-
niem ztosliwego oprogramowania czesto kopiujg
poufne informacje, ktére nastepnie wykorzystujg do
szantazu lub sprzedazy w sieci.

Nawet stosunkowo niewielki incydent niemal zawsze
wigze sie z koniecznoscig zaangazowania specjali-
stow od cyberbezpieczenstwa, informatykow sled-
czych oraz ekspertéw odpowiedzialnych za odtwo-
rzenie danych i przywrdcenie dziatania infrastruktury
IT. W bardziej skomplikowanych przypadkach poja-
wiajg sie dodatkowe koszty zwigzane z utratg przy-
chodéw, zaktéceniem procesdéw produkcyjnych czy
koniecznoscig czasowego wstrzymania dziatalnosci.
W najpowazniejszych przypadkach przedsiebiorstwa
stajg rowniez przed dylematem dotyczacym ewentu-
alnej zaptaty okupu. Nawet jesli firma decyduje sie

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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warsztaty

strefa audytéw VIP

nie negocjowac z cyberprzestepcami, koszty odzy-
skania danych oraz odbudowy $rodowiska informa-
tycznego moga wielokrotnie przewyzszy¢ wydatki
zwigzane z biezacym utrzymaniem systemow bez-
pieczenstwa.

Koszty cyberincydentow w gore

Roézne analizy mogg wskazywac¢ odmienne wartosci
szkod, jednak wszystkie prowadza do tego samego
whniosku: koszty cyberincydentéw rosng z roku na
rok. IBM szacuje, ze sredni koszt naruszenia bezpie-
czenstwa danych wzrést 0 12 proc. rok do roku. Staty-
styki obserwowane przez ekspertow rynku ubezpie-
czeniowego potwierdzajg podobny trend. Dynamika
wzrostu kosztoéw obstugi incydentéow utrzymuje sie
na poziomie okoto 10 proc. rocznie.

W praktyce oznacza to, ze przedsiebiorstwo, ktore
jeszcze kilka lat temu bytoby w stanie samodzielnie
udzwigna¢ skutki finansowe ataku, dzi$ moze stangé
przed powaznym problemem ptynnosciowym. Szcze-
golnie dotyczy to firm, ktérych dziatalnos¢ opiera sie
na nieprzerwanym dostepie do systemow IT, plat-
form sprzedazowych czy danych klientéw.
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Rosnace koszty powodujg jednoczesnie wzrost zain-
teresowania cyberubezpieczeniami. Coraz wiecej
przedsiebiorcéw dostrzega, ze odpowiednio skon-
struowana polisa moze by¢ nie tylko zrédtem finan-
sowego wsparcia po incydencie, ale rowniez ele-
mentem strategii zarzadzania ryzykiem.

Jak dziata cyberpolisa?

Podstawowym zadaniem cyberubezpieczenia jest
ograniczenie finansowych skutkéw ataku oraz za-
pewnienie przedsiebiorstwu dostepu do specjali-
stycznego wsparcia w najbardziej krytycznym mo-
mencie. W przypadku cyberincydentu liczy sie prze-
de wszystkim czas reakcji. Im szybciej firma otrzyma
pomoc ekspertow, tym wieksza szansa na ograni-
czenie strat.

Fundamentem ochrony jest pokrycie kosztow pracy
informatykdéw sledczych i specjalistow IT odpowie-
dzialnych za identyfikacje Zrédta ataku, usuniecie
ztosliwego oprogramowania oraz przywrocenie
dostepu do systemow i danych. Wiele polis zapew-
nia rowniez wsparcie menedzera kryzysowego, kto-
ry koordynuje dziatania firmy i pomaga podejmo-
wac decyzje w pierwszych godzinach po wykryciu
zagrozenia.

Cyberatak bardzo rzadko konczy sie wytgcznie na
problemach technicznych. Nierzadko prowadzi takze
do kryzysu reputacyjnego. Informacja o wycieku da-
nych czy czasowej niedostepnosci ustug moze bty-
skawicznie przedosta¢ sie do medidw i klientow,
powodujac utrate zaufania do marki. Dlatego cyber-
polisy obejmujg rowniez koszty obstugi komunika-
cyjnej, wsparcia PR oraz prowadzenia obowigzko-
wych dziatan informacyjnych wobec oséb, ktérych
dane mogty zostac¢ naruszone.

Rownie istotny jest aspekt prawny. Ubezpieczenie
moze pokrywac wydatki zwigzane z obstuga kancela-
rii prawnych, reprezentacja przed organami nadzor-

czymi czy obrong w sporach sadowych. W zaleznosci
od zakresu ochrony polisa moze takze odpowiadac za
czesc kosztow zwigzanych z karami administracyjny-
mi lub roszczeniami osob trzecich.

Nowe ohszary

Nowym wyzwaniem dla przedsiebiorstw stajg sie
zagrozenia wykorzystujgce sztuczng inteligencje.
Coraz czesciej obserwowane sg proby wytudzen
bazujace na generowanych przez Al wiadomosciach,
fatszywych nagraniach gtosowych czy zaawansowa-
nych kampaniach phishingowych. Odpowiednio
skonstruowane cyberubezpieczenie moze wspierac
przedsiebiorstwo w analizie i neutralizacji tego
rodzaju incydentow, cho¢ zakres odpowiedzialnosci
zawsze zalezy od warunkoéw konkretnej umowy.
Warto jednak pamietag, ze skuteczna ochrona ubez-
pieczeniowa wymaga takze odpowiedniego poziomu
zabezpieczen po stronie przedsiebiorcy. Standardem
staje sie dzi$ stosowanie uwierzytelniania wielo-
sktadnikowego (MFA), szyfrowanie danych, regularne
wykonywanie kopii zapasowych, zarzadzanie aktuali-
zacjami oraz szkolenia pracownikéow. To wtasnie
cztowiek pozostaje najczesciej wykorzystywang furt-
ka dostepu dla cyberprzestepcow.

Im wyzszy poziom dojrzatosci organizacji w zakresie
cyberbezpieczenstwa, tym wieksze szanse na uzy-
skanie szerokiego zakresu ochrony oraz korzystniej-
szych warunkéw ubezpieczenia. W realiach rosng-
cych kosztow cyberincydentow inwestycja w zabez-
pieczenia i odpowiednig polise coraz czesciej prze-
staje by¢ wyborem, a staje sie elementem odpowie-
dzialnego zarzadzania przedsiebiorstwem. [ |

Autor: specjalista ds. ubezpieczen ryzyk cybernetycznych,

broker ubezpieczeniowy w EIB SA
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Najcze\tsze bi @dy
przy warozeniu Al.
le realnie kosztujg?

Najdrozsze btedy przy wdrazaniu Al rzadko widac na fakturze od dostawcy. Koszt licencji czy
samego wdrozenia da sie policzy¢ z gory i zmiesci¢ w budzecie. Prawdziwy rachunek, czyli
poswiecony czas zarzadu, porzucony po pof roku pilotaz, dane, ktore wyciekty, zespot, ktéry
stracit zaufanie do ,kolejnej nowinki”, przychodzi pozniej i z innej strony.

KAMIL ZAZULA
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Nie sg to przypadki odosobnione. Z badania S&P Glo-
bal Market Intelligence wynika, ze w 2025 r. 42 proc.
firm porzucito wiekszos¢ swoich inicjatyw zwigza-
nych z Al, podczas gdy rok wczesniej byto to 17 proc.
Boston Consulting Group wskazuje z kolei, ze az 74
proc. organizacji nie osiggneto dotad z Al zadnej mie-
rzalnej wartosci. Za kazda z tych statystyk stoja
powtarzalne btedy popetniane na poziomie zarzadu,
a nie serwerowni. Oto pie¢ najczestszych i to, ile na-
prawde kosztuja.

Btad pierwszy: zaczynaja od technologii,
a nie od problemu

Najczestszy scenariusz wyglada nastepujaco: zapa-
da decyzja ,,musimy miec¢ Al”, a dopiero pdzniej roz-
poczynajg sie poszukiwania zastosowania dla tech-
nologii. To odwrécona kolejnos¢.

Technologia kupiona bez konkretnego problemu do
rozwigzania trafia w préznie. Powstaje pilotaz, ktory
nikomu tak naprawde nie jest potrzebny, a po kilku
miesigcach zostaje po cichu wygaszony. Koszt tego
btedu to nie tylko zmarnowany budzet wdrozeniowy,
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ale rowniez najcenniejszy zasob firmy: czas i uwaga
zarzadu zaangazowane w projekt, ktéry od poczatku
nie miat solidnych podstaw.

To wtasnie ten mechanizm zasila statystyke trzech
czwartych firm, ktére nie uzyskujg wartosci z Al
Lekarstwo jest darmowe: zanim padnie pytanie o
narzedzie, trzeba umie¢ opisa¢ problem w liczbach
i bez uzywania stowa ,,Al”.

Btad drugi: traktuja Al jak projekt IT,
a nie zmiane organizacyjng

Drugi btad wynika z wygodnego zatozenia, ze skoro Al
jest technologig, nalezy jg oddac dziatowi IT i tam
pozostawic.

Tymczasem BCG, analizujac setki wdrozen, ujeto to
w regule 10-20-70. O sukcesie projektu Al w 10 proc.
decyduje wybor algorytmu, w 20 proc. dane i techno-
logia, aazw 70 proc. ludzie oraz procesy.

Zarzad, ktory finansuje wytacznie pierwsze 30 proc,,
a reszte pozostawia przypadkowi, ptaci za samo-
chdd, lecz nie zatrudnia kierowcy. Koszt tego btedu
jest podstepny, poniewaz ujawnia sie stopniowo.

P
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Narzedzie formalnie zostato wdrozone, ale nikt z nie-
go nie korzysta, procesy pozostajg bez zmian, a po
roku pojawia sie pytanie: ,,dlaczego to nie dziata?”,
cho¢ od strony technicznej wszystko funkcjonuje
poprawnie.

Najwieksza czesc pracy zwigzanej z Al zaczyna sie
dopiero po podpisaniu umowy z dostawca. To wia-
$nie ona decyduje o zwrocie z inwestycji.

Btad trzeci: wdrazaja Al
na nieuporzadkowanych danych

Trzecim btedem jest przekonanie, ze Al samodzielnie
poradzi sobie z bataganem w danych.

Nie poradzi sobie. Wdrozona na nieuporzadkowanych
danych jedynie szybciej produkuje ten sam chaos, tyle
ze z pozorem obiektywnosci. Skala problemu jest
ogromna. Z Cisco Al Readiness Index wynika, ze az 80
proc. firm przyznaje, iz ma trudnosci z uporzadkowa-
niem i oczyszczeniem danych, a realnie przygotowa-
nych pod tym wzgledem jest jedynie 32 proc.

| "
=y

Koszt ujawnia sie zwykle w potowie projektu, gdy
okazuje sie, ze przed witasciwym wdrozeniem ko-
nieczne jest przeprowadzenie dodatkowego etapu
porzadkowania danych, wraz z osobnym budzetem
i harmonogramem.

Firmy, ktore uwzglednity ten koszt od poczatku, pta-
cg go raz. Te, ktore go zignorowaty, ptacg pdzniej,
drozejiczesto kosztem zatrzymania catego projektu.

Btad czwarty: nie mierzg zwrotu
i oczekuja cudu w jeden kwartat

Ten btad ma dwie twarze.

Pierwsza to brak jasno okreslonego sposobu mierze-
nia efektow. Jesli od poczatku nie wiadomo, co be-
dzie oznacza¢ sukces, po kwartale nikt nie potrafi
odpowiedzie¢ na pytanie, czy wdrozenie sie optaca.
W efekcie projekt tatwo zakoriczy¢ ,,na wyczucie”.
Druga to niecierpliwosc¢ i oczekiwanie, ze Al zwrdéci sie
réwnie szybko jak zakup standardowego oprogramo-
wania. Dane Deloitte studzg te oczekiwania. Cho¢
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85 proc. firm zwiekszyto w ostatnim roku wydatki na
Al, znaczacy i mierzalny zwrot raportuje jedynie 15
proc. organizacji. Wiekszo$¢ osigga satysfakcjonuja-
ce ROl dopiero w perspektywie dwdch do czterech lat.
Najdrozszy wariant tego btedu polega na porzuceniu
projektu tuz przed momentem, gdy zaczyna genero-
wacé wartos¢. S&P Global wskazuje, ze przecietna
firma rezygnuje z 46 proc. projektéw Al jeszcze
przed wejsciem w faze petnego wdrozenia.

W takim przypadku organizacja ponosi petny koszt
pilotazu, nie osiaggajac zadnych korzysci z inwestycji.

Btad piaty: puszczaja Al
bez wtasciciela i bez zasad

To najdrozszy i jednoczesnie najmniej widoczny
btad w budzecie.

Jezeli zarzad nie wyznaczy wtasciciela wdrozenia
ani nie ustanowi jasnych zasad korzystania z Al, nie
oznacza to, ze sztucznej inteligencji w firmie nie ma.
Oznacza jedynie, ze funkcjonuje poza kontrola.
Pracownicy i tak korzystaja z narzedzi Al oraz wpro-
wadzajg do nich dane firmowe, robigc to po prostu
nieoficjalnie. Wtedy pojawia sie koszt, ktérego nikt
wczesniej nie uwzglednit.

Z raportu IBM ,,Cost of a Data Breach 2025” wynika,
ze tzw. shadow Al, czyli wykorzystywanie narzedzi Al
poza wiedza organizacji, byto czynnikiem obecnym
w 20 proc. naruszen bezpieczenstwa danych i pod-
nosito sredni koszt incydentu o okoto 670 tys. dola-
réw. Co wiecej, 63 proc. firm dotknietych narusze-
niem nie posiadato zadnej polityki zarzgdzania Al.

W przypadku mniejszych firm nie chodzi nawet o sa-
ma kwote, lecz o mechanizm. Koszt braku zasad moze
przewyzszy¢ wszystkie korzysci finansowe osiagnie-
te dzieki wdrozeniu. Prosta polityka i jedna osoba od-
powiedzialna za obszar Al sg nieporéwnywalnie tan-
sze niz pojedynczy incydent bezpieczenstwa.

Co taczy te pigé btedow?

Zaden z opisanych probleméw nie jest btedem tech-
nologicznym. Wszystkie wynikajg z decyzji zarzad-
czych podjetych lub zaniechanych jeszcze zanim
technologia weszta do gry.

To dobra wiadomos¢. Oznacza bowiem, ze najtariszy
sposéb na oszczedzenie pieniedzy przy wdrazaniu Al
nie polega na wyborze lepszego narzedzia, lecz na
uniknieciu tych pieciu bteddw.

Sztuczna inteligencja nie naprawia organizacyjnego
chaosu ani pospiechu w podejmowaniu decyzji.
Wdrozona na taki grunt jedynie szybciej i drozej pro-
dukuje ich konsekwencje.

Dlatego warto zada¢ podczas najblizszego posiedze-
nia zarzadu jedno pytanie:

Przy naszym pierwszym powaznym wdrozeniu Al,
ktéry z tych pieciu btedéw jestesmy dzis najbardziej
sktonni popetni¢iile moze nas to kosztowac? u

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

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

i automatyzacji proceséw biznesowych oraz wdrozeniach sztucznej inteligenci

Irbta:

S&P Global Market Intelligence (2025)

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

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

IBM, Cost of a Data Breach Report (2025)
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Od lat prowadze dziatalnos¢ konsultingow, wspierajac firmy w rozwoju
sprzedazy, negocjacji i zarzadzania. Przez moje rece przewingty sig juz
tysigce uczestnikow prezentujgcych organizacje o roznej skali i kulturze
dziatania. Jest jednak jeden typ przedsigbiorstw, do ktérego zawsze pod-
chodze ze szczegalng ostroznoscia. Nie dlatego, ze brakuje w nich poten-
cjatu, wrecz przeciwnie. To wiasnie tam najczesciej spotykam niezwykta
przedsiebiorczosc, determinacje i odwage. S3 to firmy rodzinne.
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,Panie Pawle, potrzebujemy wsparcia, Swiezego
spojrzenia, cztowieka z zewngtrz”. ,,Cos robimy nie
tak”. ,,Wyniki lecg w dot”. , Tracimy marze”. ,,Zjadajg
nas korporacje i duzi gracze”. ,Niech pan pomoze,
niech bedzie ambasadorem zmiany”. ;W koricu nad-
szedtczas nanowe”.

Takie deklaracje bardzo czesto stysze na poczatku
wspotpracy. Schody zaczynaja sie pozniej. Gdy poja-
wiam sie w firmie, nie brakuje usmiechéw, spotkan
i dtugich rozmdw. Problem pojawia sie jednak w mo-
mencie, gdy trzeba przejs¢ od diagnozy do dziatania.
Witasciciele nagle zaczynajg hamowac proces.
,Panie Pawle, my juz tego prébowalismy”. ; To chyba
nie jest najlepszy pomyst”.  Zrébmy to, ale moze
w przysztym roku”.

I nagle okazuje sie, ze zadnej realnej zmiany nie ma.
Osobiscie nauczytem sie z tym radzi¢, cho¢ czesto
jest to droga przez meke. W jednym z ostatnich pro-
jektow przywotane w tytule chinskie powiedzenie
doprowadzito mnie do decyzji o zakoriczeniu wspot-
pracy. Trudno bowiem rekomendowac¢ zmiany, gdy
kazda z nich jest natychmiast blokowana.
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To zjawisko jest na tyle powtarzalne, ze warto zasta-
nowi¢ sie nad jego przyczynami. Nie chodzi tutaj
o zachowanie konsultanta, lecz o irracjonalny opdr
wtascicieli wobec zmiany.

Na pierwszy rzut oka wydaje sie to nielogiczne. Firma
zatrudnia eksperta, ponosi koszty finansowe i angazu-
je czas wielu oséb, po czym nie wdraza wypracowa-
nych rozwigzan. Najczesciej nie wynika to jednak
z braku wiary w efekty czy z przekonania, ze rekomen-
dacje sg btedne. Problemem jest sam lek przed zmiana.

Sukces, ktory zaczyna przeszkadzac

Wtasciciele firm rodzinnych to zazwyczaj ludzie wy-
jatkowo przedsiebiorczy. Zbudowali swoje biznesy od
zera, czesto dzieki ogromnemu wysitkowi, determi-
nacji i poswieceniu. To wtasnie te cechy pozwolity im
osiggnac sukces.

Zdarza sie jednak, ze firma zaczyna przerastac¢ swo-
ich tworcow. Organizacja rosnie, zatrudnia coraz
wiecej pracownikéw, dziata na coraz wiekszym rynku
i stopniowo zaczyna przypominac niewielkg korpora-
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cje. Tymczasem wtasciciel nadal prébuje zarzadzac
nig tak jak na poczatku.

Dominuje mikrozarzadzanie. Wszystko musi przejs¢
przez jedng osobe. Kazda decyzja wymaga akceptacji
wtasciciela. Problem polega na tym, ze przy wigkszej
skali biznesu taki model zwyczajnie przestaje dziatac.
Pojawia sie chaos organizacyjny i spadek efektywno-
$ci. Nie dlatego, ze pracownicy sg leniwi lub niekom-
petentni, lecz dlatego, ze doba ma tylko 24 godziny.
Zaden wtasciciel nie jest w stanie samodzielnie do-
pilnowac wszystkiego.

Dodatkowo wielu przedsiebiorcow ma ogromnag
trudnos¢ z delegowaniem uprawnien. W praktyce
oznacza to spowolnienie procesow.

Nie ma wtascicielki, ktora jako jedyna moze podjgé
decyzje? Trzeba poczekac do jej powrotu. Tylko wta-
sciciel autoryzuje przelewy? Kontrahent musi uzbro-
i¢ sie w cierpliwosc.

Pracownicy tracg poczucie wptywu

Takie zarzgdzanie niesie jeszcze jeden, czesto niedo-
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strzegany skutek. Odbiera pracownikom poczucie
sprawczosci.

Z czasem przechodzg oni z myslenia celowego na
procesowe. Skoro o wszystkim decyduje wtasciciel,
a bez jego zgody nic nie mozna zrobi¢, pracownicy
przestajg bra¢ odpowiedzialno$¢ za rezultaty. Sku-
piajg sie jedynie na wykonywaniu procedur.

Kiedy procesy staja w miejscu z powodu nieobecno-
Sci wtasciciela, fatwo ustyszeé: Takie sg wytyczne”.
,Nic nie mozemy zrobic”.

Paradoksalnie, gdy po pewnym czasie okazuje sig, ze
co$ nie dziata, wtasciciele rzadko szukajg przyczyn
we wtasnym stylu zarzadzania. Znacznie czesciej
oskarzajg pracownikéw o brak zaangazowania, ini-
cjatywy czy odpowiedzialnosci.

Spirala wzajemnej niecheci

Takie podejscie prowadzi do wzrostu rotacji. Odcho-
dzg doswiadczeni pracownicy, a nowi potrzebuja
czasu na wdrozenie sie do obowigzkdow. Efektywnosé
organizacji ponownie spada.

P
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Wtedy pojawia sie czesto nastepujgca narracja:
yKiedys, gdy firma zatrudniata kilka osob, osiagali-
Smy wyzsza marze. Dzis mamy 150 pracownikdw,
a zyski sg znacznie nizsze. To oznacza, ze utrzymuje-
my darmozjaddéw?.

W efekcie wtasciciele zaczynajg ustawiaé sie w kon-
trze do pracownikoéw. Ci natomiast szybko wyczuwa-
ja nieufnosc¢ i coraz bardziej dystansuja sig od celow
firmy. Powstajg dwa obozy, a wzajemna nieche¢ sta-
le narasta. W biurowych kuchniach i na korytarzach
coraz rzadziej rozmawia sie o rozwoju biznesu. Za-
miast tego dominujg rozmowy o absurdach i btedach
zarzadczych.

Baiika informacyjna wewnatrz firmy

Proces ten dodatkowo wzmacnia mechanizm psy-
chologiczny okreslany przez Daniela Kahnemana
mianem heurystyki dostepnosci.

Jezeli nieustannie docierajg do nas podobne infor-
macje, zaczynamy uwazac je za powszechne i repre-
zentatywne dla catej rzeczywistosci. Powstaje swoi-
sta banka informacyjna.

W przedsiebiorstwie oznacza to sytuacje, w ktorej

N
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zarowno wtasciciele, jak i pracownicy utwierdzajg sie
w swoich negatywnych przekonaniach. Jedni sg
przekonani, ze zespét nie chce pracowag, drudzy zas,
ze kierownictwo nie potrafi zarzadzaé.

Pienigdze firmy czy wtasny portfel?

W firmach rodzinnych pojawia sie czesto jeszcze je-
den problem.
Wtasciciele bez trudu akceptujg fakt, ze przychody
wptywajg na konto przedsiebiorstwa. Jednoczesnie
zdarza sie, ze wynagrodzenia, premie czy nagrody dla
pracownikdw zaczynajg postrzega¢ niemal jak
wydatki ponoszone z wiasnej kieszeni.
To tworzy kolejng psychologiczng bariere i utrudnia
budowanie zdrowych relacji wewnatrz organizacji.
Oczywiscie bytoby niesprawiedliwe twierdzenie, ze
wszystkie firmy rodzinne funkcjonuja w opisany spo-
s6b. Na rynku dziata wiele swietnie zarzadzanych
przedsiebiorstw, ktére skutecznie przechodzg przez
kolejne etapy rozwoju.
Ten tekst kieruje przede wszystkim do tych wtasci-
cieli, ktorzy maja odwage przyznac przed sobg, ze
czesc¢ opisanych zjawisk brzmi znajomo.
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Moment, w ktorym trzeba zmienic siebie

Warto powiedzie¢ sobie szczerze. Rozwinelismy fir-
me do imponujacych rozmiaréw. To sukces, z ktérego
mozemy by¢ dumni. Jednoczesnie organizacja osig-
gneta etap, na ktéorym dotychczasowy model zarza-
dzania przestaje byc¢ skuteczny.

By¢ moze nadszedt moment, aby zmienic¢ wtasne na-
wyki, nauczy¢ sie delegowac odpowiedzialnos¢ i sko-
rzysta¢ ze wsparcia zewnetrznych ekspertow. Ta-
kich, ktérzy od czasu do czasu powiedzg rzeczy nie-
wygodne, ale potrzebne.

Na przykfad, ze sposob myslenia, ktory kiedys zapew-
nitsukces, dzi$ moze juz nie wystarczag.

Zanim zatrudnisz menedzera z zewnatrz

Artykut dotyczy dwoch zagadnien: zarzadzania wta-
Scicielskiego w firmach rodzinnych oraz korzystania
ze wsparcia zewnetrznego.

W kontekscie tego drugiego chciatbym zaapelowac

AUTOPROMOCIA

do wiascicieli firm. Jesli rozwazasz zatrudnienie me-
nedzera z zewnatrz, naprawde dobrze sie nad tym
zastanow.

Nie chodzi wytacznie o sprawdzenie kompetencji czy
doswiadczenia kandydata. Kluczowe jest cos$ innego.
Jezeli nie jestes$ gotowy cho¢ czesciowo oddac¢ ste-
row i zaakceptowac utrate czesci bezposredniego
wptywu na codzienne decyzje, nie zatrudniaj takiej
osoby.

W przeciwnym razie wydasz znaczgce srodki, wpro-
wadzisz chaos do organizacji, a efekt tych zmian
okaze sie zerowy.

Pamietaj: zatrudnienie nowego menedzera to przede
wszystkim test twojej gotowosci na zmiane. Dopiero
w drugiej kolejnosci jest to test kompetencji samego
menedzera. [ |

Autor: negocjator i certyfikowany trener umiejetnosci negocjacyjnych,
mediator, mentor biznesowy. Audytor proceséw komunikaciji
negocjacyjnej w firmach. Ekspert w zakresie zarzadzania, sprzedazy,
budowania zespotdw handlowych, zwigkszania efektywnosci sprzedazy
pawel.kowalewski@thinkking.com.pl
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prob\emy wracajg, mimo

76 juz je rozwigzaliscie?

W kazdej firmie pojawiaja si¢ problemy. Opoznione zamowienia, rekla-

P

macje, btedy pracownikéw, problemy z dostawcami, niedotrzymane ter-
miny, pomytki w dokumentach czy klienci, ktorzy nie otrzymali tego, cze-

’ g0 oczekiwali. Sam fakt wystepowania problemow nie Swiadczy jeszcze
oot 0 stabosci organizacji. W kazdej dziatalnosci gospodarczej pojawiaja sig
sytuacje, ktorych nie dato sie wczesniej przewidziec albo catkowicie wy-
eliminowac. O dojrzatosci organizacji znacznie wiecej mowi jednak cos

innego - to, co dzieje sie pozniej.
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Bo prawdziwym problemem nie jest to, ze problem sie
pojawit. Prawdziwym problemem jest sytuacja, w kto-
rej po kilku tygodniach albo miesigcach pojawia sie
doktadnie ten sam problem, a organizacja ponownie
zaczyna robi¢ to samo: szuka winnego, organizuje
spotkanie, podejmuje dziatania naprawcze, angazuje
wiasciciela lub zarzad, a problem po chwili wraca.

| wtedy warto zadac¢ sobie pytanie, ktére w wielu
firmach pada zdecydowanie zbyt rzadko: czy rze-
czywiscie rozwigzaliSmy problem, czy tylko pora-
dzilismy sobie z jego ostatnim wystapieniem?

Rozwigzanie skutku

nie oznacza rozwigzania problemu

To bardzo wazne rozréznienie. Mozna szybko napra-
wi¢ btad w zaméwieniu, poprawic¢ fakture, ponow-
nie wyprodukowa¢ wadliwy element, przeprowa-
dzi¢ rozmowe z pracownikiem czy zadzwoni¢ do
niezadowolonego klienta. Z punktu widzenia bieza-
cej dziatalnosci problem zostat rozwigzany. Firma
wraca do normalnego funkcjonowania, a temat
wydaje sie zamkniety.

pazdziernik 2026

Tyle ze kilka tygodni pézniej sytuacja sie powtarza.
| wtasnie wtedy okazuje sie, ze rozwigzalismy sku-
tek, a nie przyczyne.

Jezeli klient po raz kolejny otrzymuje btedne zamé-
wienie, warto oczywiscie poprawi¢ zamowienie. Ale
znacznie wazniejsze jest pytanie, dlaczego btad
w ogodle mdgt powstac. Czy proces jest jednoznacz-
ny? Czy informacje sg kompletne? Czy funkcjonuja
mechanizmy kontroli? Czy odpowiedzialnos¢ za po-
prawnosc¢ danych zostata jasno okreslona?
Podobnie wyglada sytuacja z reklamacjami. Jezeli
firma otrzymuje reklamacje i natychmiast usuwa
problem, moze sie wydawac, ze organizacja dziata
sprawnie. Jezeli jednak ta sama reklamacja doty-
czgca tego samego rodzaju btedu pojawia sie po raz
piaty, dziesigty czy dwudziesty, nie mamy juz do
czynienia z pojedynczym incydentem. Mamy do czy-
nienia z problemem systemowym.

Kiedy problem staje si¢ systemowy

A problem systemowy wymaga innego sposobu my-
Slenia. Nie pytamy juz tylko: ,Kto popetnit btgd?”.
Pytamy raczej: ,Co w naszym sposobie dziatania
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pozwolito, aby ten btad powstat i nie zostat wcze-
$niej wykryty?”.

To przesuniecie jest niezwykle istotne, poniewaz
organizacje bardzo czesto naturalnie koncentruja
sie na cztowieku. Ktos nie dopilnowat obowigzkow,
nie przekazat informacji albo podjat btedng decyzje.
Taka diagnoza jest tatwa, poniewaz cztowieka moz-
na wskazac.

Znacznie trudniej jest spojrze¢ na caty sposéb dzia-
tania firmy i przyznaé, ze problem niekoniecznie
wynika z tego, ze ktos zawiodt. By¢ moze system byt
zaprojektowany tak, ze btad byt tylko kwestig czasu.
| wtasnie dlatego w dojrzatej organizacji rozwigza-
nie problemu nie konczy sie w momencie usuniecia
jego skutkow. To dopiero poczatek wtasciwej pracy.

Problem bez wtasciciela

Kolejny problem pojawia sie wtedy, kiedy nikt tak
naprawde nie jest jego wtascicielem. W firmach,
ktore rosng, problemy bardzo czesto przebiegaja
w poprzek struktury organizacyjnej. Sprzedaz
wskazuje na produkcje, produkcja na zakupy, zaku-
py na dostawce, a finanse na brak wtasciwych
danych. W efekcie wszyscy sg zaangazowani, ale
nikt nie odpowiada za rozwigzanie catosci.

EI’RONAT MEDIALNY GAZETY MSP

To sytuacja czestsza, niz mogtoby sie wydawac. Wia-
Sciciel styszy o problemie z kilku stron, zbiera ludzi na
spotkanie i ostatecznie sam staje sie osobg, ktéra mu-
si potgczy¢ wszystkie elementy. Wtedy problem
zostaje rozwigzany, ale organizacja nie uczy sie go
rozwigzywac. Uczy sie natomiast, ze kiedy pojawia sie
cos trudnego, trzeba przyjs¢ do wtasciciela.

W krétkim okresie jest to wygodne. W dtuzszym sta-
je sie ogromnym ograniczeniem. Wtasciciel moze
przez lata by¢ najwazniejsza osobg rozwigzujaca
problemy w firmie. Zna klientéw, ludzi i historie
przedsiebiorstwa. Potrafi podja¢ decyzje w kilka
minut. W pewnym momencie jednak ta przewaga
zaczyna zamieniac sie w waskie gardto.

Kto odpowiada za to, zehy probhlem nie wrocit?

Jezeli kazda trudniejsza sytuacja ostatecznie trafia
na biurko wtasciciela, firma nie buduje zdolnosci do
samodzielnego rozwigzywania problemoéw. Buduje
zaleznos$¢ od jednej osoby.

Dlatego jednym z najwazniejszych pytan, jakie wta-
Sciciel powinien zadawa¢ swoim menedzerom, nie
jest tylko: ,Czy problem zostat rozwigzany?”.
Znacznie wazniejsze jest pytanie: ,Kto jest odpo-
wiedzialny za to, zeby ten problem nie wrécit?”.

ADN
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To zupetnie inna odpowiedzialno$¢. Mozna bowiem
mie¢ osobe odpowiedzialng za wykonanie dziatania
naprawczego, ale nie mie¢ nikogo, kto odpowiada za
trwate usuniecie przyczyny. Mozna przeprowadzic¢
szkolenie, wysta¢ komunikat do pracownikdéw i stwo-
rzy¢ nowsa instrukcje, a mimo to po kilku miesigcach
znalez¢ sie doktadnie w tym samym miejscu.

Jednorazowa akcja czy zmiana systemu?

Dzieje sie tak dlatego, ze rozwigzanie problemu bar-
dzo czesto pozostaje pojedynczym dziataniem, za-
miast sta¢ sie zmiang sposobu funkcjonowania or-
ganizacji. Jezeli pracownikowi powiemy, zeby na-
stepnym razem doktadniej sprawdzat zamodwienia,
nie zmieniamy procesu. Zmieniamy jedynie oczeki-
wanie wobec cztowieka.

Jezeli przypomnimy zespotowi o terminach, nie roz-
wigzujemy problemu z terminowosciag. Jezeli po
kolejnej reklamacji powiemy wszystkim, zeby bar-
dziej dbali o jakos$¢, nie stworzyliSmy jeszcze syste-
mu jakosci.

Dobre rozwigzanie problemu powinno pozostawic¢
po sobie zmiane, ktdra dziata réwniez wtedy, kiedy
osoba rozwigzujgca problem nie jest obecna. To
wtasnie jest réznica miedzy jednorazows akcja na-
prawczg a rozwigzaniem systemowym.

Jezeli zrédtem problemu jest kontrola, odpowie-
dzialnos$¢, przeptyw informacji lub sposéb podej-
mowania decyzji, rozwigzanie powinno zmienic
wtasnie te elementy. Innymi stowy, musi zmieni¢
warunki, w ktérych problem powstawat.

Jak sprawdzié, czy rozwigzanie dziata?

| tutaj pojawia sie kolejna rzecz, ktéra czesto jest
pomijana - sprawdzenie, czy rozwigzanie rzeczy
wiscie zadziatato.

W wielu organizacjach moment zakonczenia dzia-
tan jest jednoczesnie momentem uznania problemu
za rozwigzany. Powstata procedura. Odbyto sie spo-
tkanie. Pracownicy zostali poinformowani. System
zostat zmieniony. Szkolenie zostato przeprowadzo-
ne. Temat mozna zamknagé.

pazdziernik 2026
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Tylko ze wykonanie dziatania nie jest jeszcze dowo-
dem osiagniecia rezultatu. Jezeli firma wdrozyta
nowg procedure, powinna sprawdzic, czy liczba bte-
dow rzeczywiscie spadta. Jezeli zmienita sposob
obstugi reklamaciji, nalezy zweryfikowac, czy rekla-
macji jest mniej. Jezeli zmienita proces, trzeba
sprawdzi¢, czy osiagnieto oczekiwany efekt.

Dlatego dojrzate zarzadzanie problemami wymaga
nie tylko znalezienia przyczyny i wdrozenia rozwia-
zania, ale rowniez sprawdzenia jego skutecznosci.
Nie chodzi przy tym o tworzenie kolejnych dziesig-
tek wskaznikéw. Chodzi o prostg odpowiedz na py-
tanie: po czym poznamy, ze problem rzeczywiscie
przestatistnie¢?
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Kiedy firma przyzwyczaja si¢ do problemow

To pytanie jest szczegodlnie wazne dlatego, ze orga-
nizacje majg naturalng tendencje do przyzwyczaja-
nia sie do problemoéw, ktére trwajg wystarczajgco
dtugo. Na poczatku opdznienia sg problemem. P6z-
niej pojawiajg sie dodatkowe kontrole, raporty,
arkusze i kolejne osoby pilnujace procesu.

Po pewnym czasie nikt juz nie pyta, dlaczego proces
dziata w taki sposob. Firma po prostu nauczyta sie
zy¢ z problemem. To jeden z najbardziej niebez-
piecznych momentéw w rozwoju organizacji,
poniewaz problem przestaje by¢ postrzegany jako
problem. Staje sie czes$cig sposobu dziatania firmy.
Pracownicy méwig: , Tak juz u nas jest”.
Menedzerowie wiedzg, ze przed koficem miesigca
zawsze pojawi sie chaos. Dziat sprzedazy wie, ze
czes$¢ zamowien bedzie wymagata recznego popra-
wiania. Produkcja wie, ze plan bedzie kilka razy
zmieniany. Wfasciciel wie, ze w pewnych sytua-
cjachitak bedzie musiatwkroczyc.

Organizacja nie rozwigzuje juz problemu. Organiza-
cja zarzgdza jego konsekwencjami.

REKLAMA

Prawdziwy koszt

powtarzajacych sig problemow

| wtasnie wtedy koszt problemu zaczyna by¢ znacz-
nie wiekszy niz koszt, ktéry wida¢ na pierwszy rzut
oka. Bo koszt powtarzajgcego sie problemu nie
znajduje sie zazwyczaj w jednej pozycji rachunku
wynikéw. To suma poprawek, reklamacji, przesto-
jow, utraconych klientéw i czasu wtasciciela, ktory
zamiast zajmowacé sie rozwojem firmy, ponownie
rozwigzuje ten sam problem.

Jezeli jeden powtarzajgcy sie problem kosztuje fir-
me Srednio 500 ztotych i wystepuje trzydziesci razy
w miesigcu, nie méwimy juz o drobnym niedopa-
trzeniu. Mowimy o 15 tysigcach ztotych miesiecznie
i 180 tysigcach ztotych rocznie. A przeciez rzeczywi-
sty koszt moze by¢ znacznie wyzszy, jesli uwzgled-
nimy czas pracownikéw, utracone mozliwosci i za-
angazowanie wtasciciela.

Dlatego pytanie ,jile kosztuje nas rozwigzanie tego
problemu?” czesto jest mniej istotne niz pytanie ,jile
kosztuje nas fakt, ze ten problem ciggle istnieje?”.

Co jesli najwigksza tajemnica Il wojny Swiatowej

nigdy nie zostata odkryta?

Gdy Andrzej dziedziczy mieszkanie w starej warszawskiej kamienicy, nie

przypuszcza, ze wraz z kluczami otrzyma dostep do sekretu, ktdry przez

osiemdziesiat lat czekat na przebudzenie. Tajemnicze archiwa, ukryte

laboratoria i $lady eksperymentéw wyprzedzajacych swojg epoke pro-

wadzg go wprost do mrocznej zagadki siggajacej czasow Il Rzeszy.

Thriller science fiction, w ktdrym historia splata sie z technologig, a prze-

sztos¢ weigz walczy o wptyw na przysztosc.

Niektdre sekundy zmieniajg Zycie. Ta moze zmieni¢ caty Swiat.
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Jeden z najlepszych testow
dojrzatosci organizacji

| wtasnie dlatego sposéb, w jaki firma rozwigzuje
problemy, jest jednym z najlepszych testéw jej doj-
rzatosci. W mniej dojrzatej organizacji problem naj-
pierw jest gaszony. Pdzniej szuka sie osoby odpo-
wiedzialnej. Nastepnie podejmuje sie dziatanie, kto-
re ma przywrocic sytuacje do poprzedniego stanu.

W dojrzatej organizacji proces wyglada inaczej. Naj-
pierw przywraca sie normalne funkcjonowanie, ale
pdzniej organizacja chce zrozumieé, dlaczego pro-
blem powstat, co umozliwito jego wystgpienie, dla-
czego nie zostat wczesniej wykryty i co trzeba
zmienic, aby nie musie¢ rozwigzywac go ponownie.
Dojrzata firma nie jest organizacja, w ktérej proble-

i GAZETA Mﬂl\l‘
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my sie nie pojawiajg. Jest natomiast organizacja,
ktéra potrafi odréznic¢ incydent od problemu syste-
mowego, znalez¢ jego rzeczywistg przyczyne, przy-
pisa¢ odpowiedzialno$¢, wdrozy¢ rozwigzanie,
sprawdzic¢ jego skutecznosc¢ i wyciagnac z catej sy-
tuacji wniosek, ktory zwieksza zdolnosc¢ organizaciji
do dziatania w przysztosci.

Dojrzatos$¢ organizacji nie polega na tym, ze ma naj-
mniej problemdw. Polega na tym, ze potrafi sprawi¢,
aby tego samego problemu nie trzeba byto rozwia-
zywac po raz kolejny. Bo jezeli problem wraca, po-
przednie rozwigzanie nie byto rozwigzaniem. Byto
tylko przerwg miedzy jednym wystapieniem proble-
mu a kolejnym. [ |

Autor: EMBA, CEO w VICTORY Business Training & Consulting,
konsultant operacyjny & interim manager, trener zarzgdzania
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Nae swmimi ﬁn-an-s-—ami

Dynamiczny rozwoj firmy kojarzy sie z rosnacq sprzedaza, wigksza liczhg

klientow i powiekszajacym sie zespotem. Jednak wraz ze skalowaniem
biznesu rosnie rowniez ztozonos¢ procesow finansowych. To, co dziatato

przy kilku pracownikach i prostym modelu operacyjnym, moze okazac sie

ADAM ZAGALA

niewystarczajgce, gdy firma zaczyna dziafac na znacznie wieksza skale.
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Utrata kontroli nad finansami rzadko nastepuje na-
gle. Zwykle poprzedzajg ja sygnaty ostrzegawcze:
brak aktualnych danych, trudnosci z okresleniem
rentownosci, decyzje podejmowane bez petnego
obrazu sytuacji czy problemy z przewidywaniem
przysztych przeptywow pienieznych.

Wtasciciele firm czesto dostrzegajg problem dopiero
wtedy, gdy zaczyna on realnie wptywaé na rozwdj
biznesu. Tymczasem odpowiednio wczesnie rozpo-
znane ,czerwone flagi” pozwalajg uporzadkowac
finanse i odzyska¢ kontrole nad kierunkiem rozwoju.
Jakie sygnaty powinny szczegdlnie zwréci¢ uwage
przedsiebiorcow?

1. Wiasciciel nadal zarzadza
finansami gtownie ,,z gtowy”

Na poczatku dziatalnosci przedsiebiorca zwykle intu-
icyjnie wie, ktorzy klienci sg najwazniejsi, jakie kosz-
ty generuje biznes i jakie decyzje mozna podjac. Pro-
blem pojawia sie wtedy, gdy firma zaczyna rosngc.
Wiecej pracownikow, klientow, projektow i zobowia-
zan oznacza wieksza liczbe czynnikéw wptywaja-
cych na wynik finansowy.

pazdziernik 2026

Jezeli kluczowe decyzje nadal opierajg sie przede
wszystkim na doswiadczeniu i intuicji, a nie na aktual-
nych danych, moze to oznaczag, ze sposéb zarzadza-
nia finansami nie nadazyt za rozwojem organizacji.

2. Firma rosnie, ale nie wie,
ktore obszary naprawde zarabiaja

Wzrost sprzedazy jest waznym wskaznikiem rozwo-
ju, ale sam w sobie nie méwi jeszcze, czy biznes dzia-
ta efektywnie.

Firma moze zwieksza¢ przychody, a jednoczesnie
traci¢ marze przez nierentownych klientéw, zbyt ni-
skie ceny, wysokie koszty obstugi albo projekty wy-
magajgce duzego zaangazowania przy niewielkim
zwrocie. Dlatego przedsiebiorcy powinni analizowac
nie tylko wielkos¢ sprzedazy, lecz takze rentownosc
poszczegdlnych produktéw, ustug, klientéw i kana-
tow sprzedazy.

3. Sprzedaz rosnie, ale gotowki brakuje

To jeden z najczestszych problemdéw rozwijajacych
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sie firm. Na papierze wszystko wyglada dobrze, jed-
nak przedsiebiorstwo ma trudnosci z regulowaniem
biezgcych zobowigzan.

Przyczyng moga by¢ dtugie terminy ptatnosci klien-
tow, szybki wzrost, inwestycje, zwiekszenie zatrud-
nienia czy konieczno$¢ finansowania kolejnych eta-
péw rozwoju przedsiebiorstwa. Warto pamietac, ze
zysk i gotéwka to dwa rézne pojecia. Firma moze
by¢ rentowna, a jednoczesnie zmagac sie z proble-
mami ptynnosciowymi.

4. Raporty pokazuja przesztosé,
ale nie pomagaja planowaé przysztosci

Wiele firm posiada dane finansowe, lecz nie wykorzy-
stujeich jako narzedzia zarzadczego.

Informacja o wyniku osiaggnietym w poprzednim mie-
sigcu jest wazna, ale dla rozwijajacego sie biznesu
niewystarczajgca. Zarzad powinien wiedzie¢, jakie
konsekwencje finansowe bedg miaty przyszte decy-
zje: czy firma moze zatrudni¢ kolejne osoby, czy stac¢

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

BUDUJ

RELACJE,
WYGRYWAJ

KONTRAKTY,
ROZWIAZUJ
PROBLEMY

ja na inwestycje oraz jak zmieni sie wynik przy okre-
slonym scenariuszu rozwoju.

5. Kaidy dziat pracuje na innych liczbach

Wraz ze wzrostem organizacji przybywa systemow,
raportow i Zrodet danych. Problem pojawia sie wtedy,
gdy poszczegolne dziaty zaczynajg korzystac z wta-
snych zestawien.

Sprzedaz analizuje swoje wyniki, operacje wtasne
wskazniki, a finanse przygotowujg oddzielne raporty.
W efekcie zarzad zamiast podejmowac decyzje, traci
czas na ustalanie, ktére dane sg aktualne i wiarygod-
ne. Jedna, spojna wersja informacji finansowej sta-
nowi fundament skutecznego zarzadzania.

6. Koszty rosng, ale firma
nie potrafi wyjasnic¢ dlaczego

W rozwijajacych sie organizacjach koszty czesto

Patroni
sprawny marketing
ISP

P, biznes2biznes.com

Sosin ra e ¢ vk stony
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zwiekszajg sie stopniowo. Nowe narzedzia, ustugi,
stanowiska czy wspotprace z podwykonawcami wy-
daja sie uzasadnione rozpatrywane pojedynczo, ale
ichtaczny wptyw moze obnizy¢ rentownosé firmy.
Problem pojawia sie wtedy, gdy przedsiebiorstwo
zauwaza wzrost kosztéw dopiero po kilku miesia-
cach, kiedy wynik finansowy zaczyna sie pogarszac.
Kontrola kosztéw nie oznacza ograniczania rozwoju.
Oznacza $wiadome zarzadzanie tym, gdzie firma
inwestuje swoje srodki.

1. Budzet nie wptywa na decyzje

Samo posiadanie budzetu nie oznacza jeszcze sku-
tecznego zarzadzania finansami.

W wielu firmach budzet tworzony jest raz w roku,
a nastepnie trafia do archiwum. Tymczasem powi-
nien by¢ zywym narzedziem wspierajagcym zarzadza-
nie przedsiebiorstwem. Regularne poréwnywanie
plandw z rzeczywistoscig oraz analiza odchylen po-
zwalajg wczesniej zauwazy¢ zagrozenia i podjgc
dziatania naprawcze, zanim negatywnie wptyna one
na wynik firmy.

T
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8. Najwainiejsze decyzje zaleig od jednej osoby

W wielu przedsiebiorstwach wtasciciel przez lata
petni jednoczesnie funkcje zarzadzajgcego, kontrole-
ra finansowego i osoby odpowiedzialnej za strate-
giczne decyzje.

Na poczatku dziatalnosci jest to naturalne. Jednak
wraz ze wzrostem firmy zaczyna stawac sie ograni-
czeniem i Zrédtem ryzyka. Jezeli wszystkie informa-
cje finansowe, decyzje inwestycyjne i analizy sytua-
cji biznesowej skupiajg sie w rekach jednej osoby,
organizacja moze miec trudnosci z dalszym skalowa-
niem dziatalnosci.

9. Firma chce rosné, ale nie jest gotowa
na zewngtrzne finansowanie

Rozwdj biznesu czesto wymaga dodatkowego kapi-
tatu pochodzacego od banku, inwestora lub partnera
biznesowego.

Zewnetrzne instytucje nie oceniajg jednak firmy
wytacznie przez pryzmat sprzedazy czy potencjatu
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rynkowego. Potrzebuja twardych danych: wynikow
finansowych, prognoz, informacji o rentownosci
i przewidywalnosci biznesu. Brak uporzadkowanych
finanséw moze sprawié, ze przedsiebiorstwo z do-
brym produktem i duzym potencjatem wzrostu nie
bedzie gotowe na kolejny etap rozwoju.

10. Firma rosnie, ale finanse

nie zmieniajg swojej roli

Na poczatku dziatalnos$ci wiele firm moze sprawnie
funkcjonowaé dzieki prostym procesom i biezgcej
kontroli wtasciciela. Wraz ze wzrostem skali biznesu
zmieniajg sie jednak potrzeby organizacji. Rosnie
liczba transakcji, pracownikow, kosztow i decyzji
majgcych wptyw na wynik finansowy.

W pewnym momencie sama obstuga ksiegowa prze-
staje odpowiadac¢ na wszystkie pytania, ktére poja-
wiajg sie w rozwijajgcej sie firmie. Zarzad potrzebuje
nie tylko poprawnie zaksiegowanych danych, ale
réwniez informacji o rentownosci, efektywnosci
dziatan, kosztach poszczegdlnych obszaréw oraz
konsekwencjach planowanych decyzji.

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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To moment, w ktérym finanse powinny ewoluowaé
z funkcji administracyjnej w realnego partnera biz-
nesowego. Potaczenie ksiegowosci, controllingu
i kompetencji CFO pozwala stworzy¢ system finan-
sowy dostosowany do wiekszej skali dziatania, ktéry
wspiera rozwdj firmy, zamiast jedynie obstugiwaé
biezace procesy.

Finanse jako fundament wzrostu

Utrzymanie kontroli nad finansami nie oznacza
hamowania rozwoju. Wrecz przeciwnie. Pozwala
szybciej, bezpieczniej i skuteczniej podejmowac de-
cyzje oparte na danych, a nie przypuszczeniach.

Firmy, ktore odpowiednio wczesnie reaguja na
pojawiajgce sie sygnaty ostrzegawcze, buduja
wieksza odpornos¢ na zmiany rynkowe, sprawniej
zarzadzajg kapitatem i lepiej przygotowujg sie do
kolejnych etapéw wzrostu. W praktyce to wtasnie
uporzadkowane finanse czesto stajg sie jednym
z najwazniejszych czynnikéw umozliwiajgcych dal-
sze skalowanie biznesu. u

Autor: wspétzatozyciel Value Finance
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Gazeta Matych i Srednich Przedsigbiorstw
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PPWR w imporcie. Kto
odpowiada za opakowanie?

Import produktu spoza Unii Europejskiej nie konczy sig juz na prawidtowej
klasyfikacji taryfowej, odprawie celnej i rozliczeniu naleznosci przywozo-
wych. Od 12 sierpnia 2026 r. przedsigbiorca wprowadzajacy na rynek

unijny towar w opakowaniu musi ustalic, czy opakowanie spetnia wymaga-

DR |ZABELLA TYMINSKA

nia rozporzadzenia PPWR, kto odpowiada za oceng jego zgodnosci oraz kto
podlega obowigzkom rozszerzonej odpowiedzialnosci producenta. Najwigk-
szym wyzwaniem jest prawidtowe przypisanie rol w tancuchu dostaw.
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Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) 2025/40 w sprawie opakowan i odpadow opako-
waniowych (PPWR) weszto w zycie 11 lutego 2025 r.,
a jego zasadnicze stosowanie rozpoczyna sie 12
sierpnia 2026 r. Poszczeg6lne obowigzki, m.in. doty-
czace oznakowania, recyklowalnosci, zawartosci
recyklatu czy ponownego uzycia opakowan, beda
jednak wdrazane etapowo.

PPWR obejmuje wszystkie opakowania, niezaleznie
od rodzaju materiatu oraz miejsca produkcji. Dotyczy
zaréwno pustych opakowan sprowadzanych jako
towar, jak i opakowan jednostkowych, zbiorczych
i transportowych, w ktérych importowane sg pro-
dukty. W praktyce analizie podlegaja nie tylko opako-
wania jednostkowe, lecz takze kartony zbiorcze, folie
zabezpieczajgce, przektadki czy palety.

W przeciwienstwie do przepiséw celnych PPWR po-
stuguje sie pojeciami ,udostepnienia na rynku”
i ,wprowadzenia do obrotu”. Dlatego status importe-
ra nie powinien byc¢ okreslany wytacznie na podstawie
zgtoszenia celnego, warunkéw Incoterms czy organi-
zacji transportu. Konieczna jest analiza catego modelu
biznesowego, w tym wtasnosci towaru, sposobu
sprzedazy oraz oznaczenia produktu lub opakowania.
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Jedna firma, kilka rol

PPWR wyrdznia kilka kategorii podmiotéw gospodar-

czych. Role te ustala sie dla konkretnego opakowania

i konkretnego modelu sprzedazy. Ta sama firma mo-

ze jednoczesnie wystepowac jako importer, wytwor-

ca opakowania pod wtasng marka, dystrybutor oraz

producent EPR.

Szczegolne znaczenie ma rozréznienie dwdch pojec

uzywanych w rozporzadzeniu:

o wytwdrca (manufacturer) - odpowiada za zgod-
nos¢ opakowania z wymaganiami PPWR,

e producent EPR (producer) - odpowiada za realiza-
cje obowigzkéw rozszerzonej odpowiedzialnosci
producenta.

Wytworca odpowiada za zgodnos¢ opakowania

Wytworcg jest podmiot wytwarzajgcy opakowanie
albo produkt w opakowaniu. Jezeli jednak przedsie-
biorca zamawia opakowanie pod wtasng marka lub
znakiem towarowym, sam co do zasady staje sie
wytworca.
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Do jego podstawowych obowigzkdéw nalezy:

e zapewnienie zgodnosci opakowania z wymaga-
niami PPWR,

e przeprowadzenie oceny zgodnosci,

« sporzadzenie dokumentacji technicznej,

« wystawienie unijnej deklaracji zgodnosci,

« zapewnienie identyfikowalnos$ci opakowania,

e umieszczenie wymaganych danych identyfikacyj-
nych.

Dokumentacje nalezy przechowywac przez piec lat

dla opakowan jednorazowych oraz dziesie¢ lat dla

opakowan wielokrotnego uzytku.

W praktyce producent produktu i producent opako-

wania muszg wspétpracowac. Sam certyfikat mate-

riatowy lub ogdlne oswiadczenie dostawcy nie zaw-

sze wystarczy do wykazania zgodnosci z PPWR.

Importer musi weryfikowac zgodnos¢

Importerem jest podmiot majgcy siedzibe w UE, kté-
ry wprowadza do obrotu opakowanie pochodzace
z panstwa trzeciego, takze wtedy, gdy opakowanie
zawiera importowany produkt.

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

#Academy_Smoina2026

Miejski Pogram
Mentoringowy

Przed wprowadzeniem opakowania do obrotu im-
porter powinien sprawdzi¢, czy:

e przeprowadzono wymagang ocene zgodnosci,

e sporzadzono dokumentacje techniczng,

« wystawiono deklaracje zgodnosci,

« opakowanie posiada wymagane oznakowanie,

o zapewniono identyfikowalnosé,

« opakowaniu towarzysza wymagane dokumenty.
Importer ma obowigzek umiesci¢ na opakowaniu
swojg nazwe, adres oraz dane kontaktowe. Jezeli wie
lub powinien wiedzie¢, ze opakowanie jest niezgodne
z PPWR, nie moze wprowadzi¢ go do obrotu do czasu
usuniecia niezgodnosci. Musi takze przechowywac
deklaracje zgodnosci, wspotpracowa¢ z organami
nadzoru oraz zapewniag, ze transport i magazynowa-
nie nie wptynag na zgodnos¢ opakowania.

Kiedy importer staje si¢ wytwdrca?

Importer przejmuje obowiazki wytwércy, gdy:

« sprzedaje opakowanie pod wtasng marka,

« modyfikuje opakowanie w sposéb wptywajacy na
zgodnosé.

Mentoring I

Dla przysztych | miodych
przedsiebiorcow
Z Warszawy
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Moze to dotyczy¢ przepakowania produktu, zmiany
materiatu, konstrukcji, wymiaréow czy innych cech
wptywajacych na mozliwos¢ recyklingu lub spetnie-
nie wymagan PPWR.

W takim przypadku importer odpowiada za petng
ocene zgodnosci, dokumentacje techniczng i dekla-
racje zgodnosci.

Dystrybutor takie ponosi odpowiedzialnosé

Dystrybutor, czyli podmiot udostepniajgcy opakowa-
nie na rynku, powinien sprawdzi¢ podstawowe ele-
menty zgodnosci, w tym oznakowanie oraz dane
identyfikacyjne wytwércy i importera.

Jezeli stwierdzi niezgodnos¢ lub brak wymaganych
oznaczen, nie powinien dalej udostepnia¢ opakowa-
nia. Podobnie jak importer moze zosta¢ uznany za
wytwarce, gdy dziata pod wtasng marka lub modyfi-
kuje opakowanie.

pazdziernik 2026

Producent EPR to odrebna rola

Producentem EPR nie zawsze jest podmiot, ktory

fizycznie wytworzyt opakowanie. Moze nim by¢

wytwdrca, importer albo dystrybutor, ktdéry jako

pierwszy udostepnia opakowanie lub produkt w opa-

kowaniu na rynku danego panstwa cztonkowskiego.

Rola ta jest ustalana oddzielnie dla kazdego kraju. Pol-

ska firma moze by¢ importerem na poziomie rynku UE,

a jednoczesnie podlega¢ obowigzkom EPR w kilku

panstwach, do ktérych sprzedaje swoje towary.

Podstawowe obowigzki producenta EPR obejmuja:

o rejestracje w rejestrze producentow,

« finansowanie zagospodarowania odpaddéw opa-
kowaniowych,

« realizacje obowigzkdéw sprawozdawczych,

e organizacje wykonania obowigzkéw EPR samo-
dzielnie lub za posrednictwem organizacji odpo-
wiedzialnosci producenta.
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Upowazniony przedstawiciel
nie przejmuje wszystkiego

PPWR przewiduje dwa rodzaje przedstawicieli.
Pierwszym jest upowazniony przedstawiciel wy-
tworcy, ktéry moze przechowywac¢ dokumentacje,
deklaracje zgodnosci oraz kontaktowac sie z organa-
mi nadzoru rynku. Nie moze jednak przeja¢ odpowie-
dzialnosci za zapewnienie zgodnosci opakowania.
Drugim jest upowazniony przedstawiciel ds. EPR, re-
alizujacy obowiazki zwigzane wytacznie z rozszerzo-
ng odpowiedzialnoscig producenta na terenie kon-
kretnego paristwa cztonkowskiego.

Operator logistyczny nie zawsze
jest importerem

Agencja celna, przewoznik, magazyn czy operator
fulfillment nie stajg sie automatycznie importerem
tylko dlatego, ze uczestniczg w odprawie, transpor-
cie lub magazynowaniu towardéw.

Jednak dostawcy ustug logistycznych musza zapew-
ni¢, aby warunki magazynowania, pakowania i wysyt-
ki nie prowadzity do utraty zgodnosci opakowania.

Importer potrzebuje dossier opakowaniowego

Ogodlne zapewnienie dostawcy spoza UE, ze towar

REKLAMA

1=

spetnia wymagania unijne, nie bedzie wystarczajace.

Importer powinien przygotowac dossier dla kazdego

rodzaju opakowania obejmujace m.in.:

 identyfikacje wszystkich elementéw opakowania,

« dane o materiatach i masie,

o wskazanie wytworcy, importera i producenta
EPR,

« dokumentacje techniczng i deklaracje zgodnosci,

« wyniki badan i oSwiadczenia dostawcow,

e wzory oznakowania,

o historie zmian opakowania,

e dane potrzebne do raportowania EPR,

e procedury reagowania na niezgodnosci,

« dane o pochodzeniuiprzeptywie opakowan.

Dokumentacja powinna by¢ przypisana do konkret-

nego produktu, wersji opakowania i dostawcy.

Co zrobi¢ przed kolejng dostawg?

Przedsiebiorca powinien przede wszystkim sporza-

dzi¢ mape przeptywu opakowan i ustalic¢:

« jakie elementy stanowig opakowanie,

o kto jest wytworcg,

e kto petniroleimportera,

o kto jest producentem EPR i w ktérym panstwie,

« jakie wymagania obowiazuja dla danego opako-
wania,

o czydokumentacjajest kompletna,

e czy dostawca gwarantuje dostep do niezbednych
danych,

4+
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e czy system informatyczny umozliwia raportowa-
nie wedtug panstw i materiatow,

o ktoodpowiada za zatwierdzanie opakowan,

« jakie procedury obowigzujg w przypadku podej-
rzenia niezgodnosci.

PPWR wymaga wspotpracy catej organizacji

Wdrozenie PPWR nie jest zadaniem wytgcznie dziatu
srodowiskowego. Powinny w nim uczestniczy¢ zaku-
py, jakosé, logistyka, dziat celny, sprzedaz oraz dziat
prawny i compliance. Prawidtowa kolejnos¢ dziatan
obejmuje identyfikacje opakowania, przypisanie rol,
ustalenie obowigzujacych wymagan, zgromadzenie
dokumentacji oraz dopuszczenie produktu do obrotu.

Warto pamietac, ze wpis do BDO czy umowa z organi-
zacjg odzysku nie potwierdzajg zgodnosci opakowa-
nia zwymaganiami PPWR, natomiast deklaracja zgod-
nosci nie zastepuje obowigzkdéw wynikajacych z EPR.

Najwaizniejszy wniosek

PPWR wyraznie przesuwa ciezar odpowiedzialnosci

na przedsiebiorce unijnego. Importer nie moze ogra-
nicza¢ sie do przyjecia dokumentow od dostawcy
z panstwa trzeciego. Musi aktywnie weryfikowac
zgodnosc¢ opakowan, zapewni¢ dostep do dokumen-
tacjii utrzymywac identyfikowalnosé.

Jezeli dziata pod wtasng marka lub modyfikuje opa-
kowanie, moze przeja¢ petne obowigzki wytwdrcy.
Niezaleznie od tego powinien ustali¢, czy nie jest
rowniez producentem EPR na rynkach, na ktérych
sprzedaje swoje produkty.

Dlatego wdrozenie PPWR nie zaczyna sie od pytania:
,,Czy mamy deklaracje zgodnosci?”, lecz od pytania:
,Jaka role petnimy wobec kazdego opakowania i na
kazdym rynku?”.

Podstawa prawna: rozporzadzenie Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady (UE) 2025/40 z 19 grudnia 2024 r.
w sprawie opakowan i odpadéw opakowaniowych.
Stan prawny: 4 wrzesnia 2026r. [

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

OGLOSZENIE

Bezptatna prenumerata wprost na Twoja skrzynke e-mail
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Zamow prenumerate:
redakcjia@gazeta-msp.pl
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Procedury specjalne od lat pozwalaja przedsigbiorcom ograniczac koszty
zwigzane z importem towarow spoza Unii Europejskiej. Uszlachetnianie
czynne umozliwia wykorzystanie materiatow nieunijnych w procesie pro-

dukcji bez natychmiastowego ponoszenia ciezaru naleznosci importo-

ANNA KWIEGINSKA

wych, natomiast koncowe przeznaczenie pozwala zastosowac obnizong
lub zerowa stawke celna, jezeli towar zostanie wykorzystany w Scisle
okreslony sposob. Korzysci te powodujg jednak, ze procedury specjalne
znajduja sie pod coraz wigksza kontrolg organdw celnych.
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Uszlachetnianie czynne — korzysci, warunki
ekonomiczne i Srodki ochrony handlu

Uszlachetnianie czynne pozwala przedsiebiorcom
wprowadza¢ towary nieunijne na obszar celny UE
i poddawac je procesom przetwarzania bez pobiera-
nia na tym etapie naleznosci celnych przywozowych
oraz, co do zasady, bez stosowania okreslonych srod-
kow polityki handlowej. Po przetworzeniu produkty
moga zosta¢ m.in. powrotnie wywiezione poza UE
albo dopuszczone do obrotu na rynku unijnym. Proce-
dura daje wiec przedsiebiorstwom produkcyjnym
duzg elastycznos¢ i moze istotnie ogranicza¢ koszty
Zwigzane zimportem.

Korzys$¢ dla przedsiebiorcy nie moze jednak prowa-
dzi¢ do nieuzasadnionego naruszenia istotnych inte-
resow producentéw unijnych. Temu stuzg tzw. warun-
ki ekonomiczne. W wiekszosci przypadkow nie sg one
indywidualnie badane, jednak gdy istnieje ryzyko ne-
gatywnego wptywu na producentoéw w UE, znaczenie
moga mie¢ m.in. dostepnosé, jakosé, cena oraz ter-
min dostawy poréwnywalnych materiatéw unijnych.

pazdziernik 2026

Szczego6lnej uwagi wymaga sytuacja, w ktdrej towary
przeznaczone do objecia uszlachetnianiem czynnym
sg objete sSrodkami ochrony handlu, takimi jak cta an-
tydumpingowe, cta wyréwnawcze czy srodki ochron-
ne. Wystepowanie takich srodkéw moze powodowac
koniecznos¢ szczegdlnej analizy warunkéw ekono-
micznych przy ubieganiu sie o pozwolenie na proce-
dure. Dlatego przed rozpoczeciem uszlachetniania
nalezy zweryfikowac¢ nie tylko klasyfikacje taryfowa
i stawke celng, ale réwniez pochodzenie towaru oraz
dodatkowe Srodki obowiazujace dla danego kodu CN.
Uszlachetnianie czynne pozostaje bardzo atrakcyj-
nym rozwigzaniem, szczegolnie dla przedsiebiorstw
wykorzystujgcych importowane materiaty do produk-
cji towarow przeznaczonych nastepnie na eksport
poza Unie Europejska. Prawidtowo zaplanowana pro-
cedura moze istotnie ograniczyc¢ koszty importu, pod
warunkiem ze przedsiebiorca spetnia warunki okre-
$lone w pozwoleniu i jest w stanie prawidtowo rozli-
czyc jej przebieg.

Wiele problemdw zwigzanych z procedurami specjal-
nymi wynika nie z btedéw popetnianych podczas reali-
zacji procedury, lecz z niedostatecznego przygotowa-
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nia przedsiebiorstwa. Weryfikacja klasyfikaciji taryfo-
wej, pochodzenia towaréw, obowigzujacych srodkow
ochrony handlu oraz mozliwosci spetnienia warunkdw
okreslonych w pozwoleniu powinna nastgpic¢ jeszcze
przed rozpoczeciem importu. Coraz czesciej to wia-
$nie etap planowania przesadza o tym, czy przedsie-
biorca bedzie w stanie bezpiecznie skorzystac z prze-
widzianych przez przepisy preferencji celnych.

Konicowe przeznaczenie — niedoceniane
narzedzie ograniczania kosztow

Druga procedura, ktérej znaczenie moze w najbliz-
szych latach wzrastag, jest koricowe przeznaczenie.
Mechanizm polega na tym, ze dla okreslonych towa-
réw taryfa celna przewiduje mozliwos$é¢ zastosowania
obnizonej albo zerowej stawki celnej ze wzgledu na
ich szczegdlne przeznaczenie. Preferencja nie wynika
wiec z pochodzenia towaru, lecz z tego, do czego im-
portowany produkt zostanie faktycznie wykorzystany.
Jezeli standardowa stawka celna wynosi kilka pro-
cent, a w ramach koricowego przeznaczenia mozliwe
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jest zastosowanie stawki zerowej, przy regularnym
imporcie oszczednosci moga by¢ znaczace. Z tego
wzgledu koncowe przeznaczenie powinno byc¢ anali-
zowane nie tylko jako zagadnienie celne, ale rowniez
jako element planowania kosztéw zakupowych
przedsiebiorstwa. Procedura znajduje zastosowanie
w sektorach, dla ktérych unijne przepisy przewidujg
preferencyjne traktowanie okre$lonych komponen-
tow. Warunkiem uzyskania korzysci jest jednak rze-
czywiste wykorzystanie towaru zgodnie z przezna-
czeniem wskazanym w taryfie i pozwoleniu. | wtasnie
tutaj pojawia sie najwieksze ryzyko.

Koncowe przeznaczenie rézni sie zasadniczo od zwy-
ktego dopuszczenia towaru do obrotu. Towar zostaje
wprawdzie dopuszczony do obrotu, ale pozostaje pod
dozorem celnym do czasu spetnienia warunkéw okre-
slonych dla koncowego przeznaczenia. Oznacza to, ze
organ celny moze kontrolowac nie tylko moment im-
portu, lecz réwniez to, co stato sie z towarem pozniej.
Przedsiebiorca musi zatem posiadac system pozwa-
lajgcy przesledzi¢ droge importowanego produktu:
od zgtoszenia celnego, przez przyjecie do magazynu,
wydanie do produkciji, az po wykorzystanie go zgod-
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nie z przeznaczeniem okreslonym w pozwoleniu.
Szczegolnego znaczenia nabiera prawidtowo prowa-
dzona ewidencja. Powinna ona umozliwia¢ identyfi-
kacje towarow, ich lokalizacje, przemieszczanie oraz
sposob wykorzystania.

Szczegolne wyzwania pojawiajg sie w przedsiebior-
stwach wykorzystujacych jednoczesnie towary unij-
ne i nieunijne albo materiaty pochodzace z wielu do-
staw. Dlatego jeszcze przed uzyskaniem pozwolenia
nalezy upewnic¢ sie, ze systemy magazynowe, pro-
dukcyjne i ksiegowe pozwalaja wykazac prawidtowe
wykorzystanie towardw objetych procedura.

Rosngca cyfryzacja proceséw celnych sprawia, ze
organy coraz tatwiej poréwnuja dane pochodzgce
zroznych zrodet. W praktyce oznacza to, ze przedsie-
biorcy korzystajacy z procedur specjalnych powinni
zwracaé szczegdlng uwage na identyfikowalno$é
towarow oraz spdjnosc¢ danych pomiedzy systemami
magazynowymi, produkcyjnymi i ksiegowymi. Mozli-
wos¢ szybkiego wykazania pochodzenia towaru, jego
przemieszczania i sposobu wykorzystania staje sie
dzi$ rownie istotna jak sama korzys¢ wynikajaca
z zastosowania procedury.

pazdziernik 2026
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Procedury specjalne pod cyfrowym nadzorem -
wigksze mozliwosci, wigksza odpowiedzialnosé

Uzyskanie pozwolenia na procedure specjalng nie
konnczy obowigzkéw przedsiebiorcy. Przeciwnie,
rozpoczyna okres, w ktérym musi on stale spetnia¢
warunki bedace podstawa jego wydania. Organy cel-
ne moga monitorowac¢ przestrzeganie warunkow
i obowigzkow wynikajacych z decyzji, a jezeli przed-
siebiorca przestaje je spetnia¢, pojawia sie ryzyko
zmiany, zawieszenia, a w okreslonych sytuacjach
rowniez cofniecia pozwolenia.

Kierunek zmian w unijnym prawie celnym jest przy
tym czytelny: nadzér w coraz wiekszym stopniu opie-
ra sie na danych, ich poréwnywaniu oraz analizie ryzy-
ka. Elektronizacja obstugi pozwolen, elektroniczna
wymiana informacji w ramach INF w przypadkach,
w ktorych jest wymagana, oraz rozwoj systemow ob-
stugujacych import i eksport powodujg, ze coraz
wieksza czes¢ danych dotyczacych realizacji proce-
dur specjalnych jest dostepna organom w formie
elektronicznej. W konsekwenciji tatwiejsze staje sie

AZETA

SP

57



AKADEMIA MSP

réwniez wykrycie niespojnosci pomiedzy pozwole-
niem, zgtoszeniem celnym, prowadzong ewidencja
arzeczywistym wykorzystaniem towaru.

Nie oznacza to jednak, ze procedury specjalne traca
swojg atrakcyjnosé. Dobrze zorganizowane uszla-
chetnianie czynne lub koricowe przeznaczenie nadal
moga by¢ jednymi z najbardziej efektywnych, legal-
nych i przewidzianych wprost przez przepisy instru-
mentow ograniczania kosztéw celnych. W warunkach
rosnacych stawek celnych oraz coraz szerszego sto-
sowania cet antydumpingowych, wyréwnawczych
i srodkéw ochronnych ich znaczenie moze wrecz
wzrastac. Jednoczes$nie wzrasta jednak ryzyko zwia-
zane z nieprawidtowym stosowaniem tych procedur,
dlatego nie powinny by¢ one postrzegane wytgcznie
jako sposdb zastosowania nizszej stawki celnej albo
czasowedo niepobierania naleznosci.

Podsumowanie

Procedury specjalne pozostajg jednym z najskutecz-
niejszych narzedzi pozwalajgcych firmom ograniczaé

AUTOPROMOCIA

koszty zwigzane z importem, ale korzys¢ celna coraz
wyrazniej idzie w parze z obowigzkiem wykazania, ze
warunki jej uzyskania sg rzeczywiscie spetnione.
Uszlachetnianie czynne nie powinno stuzy¢ do obcho-
dzenia srodkéw ochrony unijnego rynku, a koricowe
przeznaczenie nie konczy sie na zastosowaniu obni-
zonej stawki w zgtoszeniu celnym - przedsiebiorca
musi wykazagé, co faktycznie stato sie z towarem.

W praktyce oznacza to wieksze znaczenie warunkéw
ekonomicznych, ewidencji, identyfikowalnosci towa-
réw oraz zgodnosci rzeczywistych procesow przed-
siebiorstwa z trescig pozwolenia. Pozwolenie na pro-
cedure specjalng nie powinno by¢ wiec traktowane
jako jednorazowo uzyskany przywilej, ale jako zobo-
wigzanie do ciggtego przestrzegania warunkéw, kté-
rych naruszenie moze prowadzi¢ nie tylko do powsta-
nia dtugu celnego, lecz réwniez do utraty mozliwosci
dalszego korzystania z procedury. [ |

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

Gospodarka
dwdch predkosci

KSeF i era
ciggtej kontroli

Chaos zamiast strategii
Sa pomysty, nieima decyzji
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Nie 0Znacza petne;j kasy
Uwazaj na ,wampiry w garniturach”

Poczatek pazdziernika. W wielu firmach trwa gorgcy okres prognozowa-
nia wyniku na koniec roku. Menedzerowie sprzedazy analizujg CRM-y,
sprawdzajg wartosc lejkow i probujg ocenic, na ile moga ufac widocznym

w nich liczbom. Kazda otwarta szansa daje nadzieje na realizacje planu,

TADEUSZ WORONOWICZ

ale jednoczesnie rodzi pytania. Czy klienci rzeczywiscie sg gotowi do
zakupu, czy tylko deklarujg zainteresowanie? Czy wartosc lejka odzwier-
ciedla rzeczywistosc, czy raczej zyczeniowe myslenie?

) T pazdziernik 2026
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Pracuje ze sprzedawcami i menedzerami sprzedazy
od ponad trzydziestu lat. Przez ten czas nauczytem
sie jednej rzeczy: liczba szans zapisanych w CRM-ie
mowi bardzo niewiele. Znacznie wazniejsza jest ich
jakosc. A wtasnie tutaj pojawia sie zjawisko, ktére od
lat nazywam ,wampirami w garniturach”.

Kim jest ,wampir w garniturze”?

To osoba lub organizacja, ktéra na pierwszy rzut oka
wyglada jak idealny klient. Chetnie uczestniczy
w spotkaniach, z zainteresowaniem stucha prezen-
tacji, prosi o dodatkowe materiaty, zadaje pytania
i deklaruje zainteresowanie wspoétpraca. Problem
polega na tym, ze za tym zaangazowaniem nie kryje
sie realna gotowos¢ do zakupu. Nie teraz i czesto
takze nie w przewidywalnej przysztosci.

Co wazne, ,wampir w garniturze” rzadko dziata
z premedytacja. Najczesciej funkcjonuje w dobrej
wierze. Zbiera informacje na przysztos¢, analizuje
rynek, przygotowuje grunt pod budzet na kolejny rok
albo po prostu nie chce powiedzie¢ sprzedawcy
wprost, ze obecnie nie planuje zadnej inwestycji.
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Zdarza sie rowniez, ze zrodtem problemu jest sama
organizacja klienta. Decyzja utkneta pomiedzy dzia-
tem zakupdw, finansami i zarzadem. Niby wszyscy sa
zainteresowani, ale nikt nie potrafi podjg¢ ostatecz-
nej decyzji. Bywa tez, ze spotkania z dostawcami sa
elementem wewnetrznych procedur lub sposobem
na budowanie wtasnej pozycji przez uczestnikéw
procesu zakupowego.

Bez wzgledu na motywacje efekt jest zawsze podob-
ny. Takie szanse zajmujg miejsce w lejku sprzedazy,
pochtaniajg czas handlowcdw i tworza ztudne poczu-
cie bezpieczenstwa. Firma zaczyna wierzy¢, ze po-
siada wiecej realnych mozliwosci sprzedazowych,
niz maich wrzeczywistosci.

Dlaczego ich obecnosé boli

szczegolnie pod koniec roku?

Dzisiejsze ,,wampiry w garniturach” nie wysysajg
krwi. Wysysaja cos znacznie cenniejszego:

e czas handlowcow,
e uwage menedzerdw,
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e zasoby organizacji,

o wiarygodnos¢ prognoz sprzedazowych.

Koszt takiej pozornej szansy jest zwykle duzo wyz-
szy, niz mozna przypuszczac. Kazde spotkanie
wymaga przygotowania, kazda oferta pochtania
czas specjalistow, a kazda kolejna rozmowa anga-
zuje zaréwno handlowca, jak i osoby wspierajace
proces sprzedazy. Z perspektywy firmy sg to kon-
kretne koszty.

Najwiekszy problem pojawia sie jednak w czwartym
kwartale. Jesli rok finansowy konczy sie w grudniu,
wiekszos¢ transakcji musi przejs¢ przez caty proces
sprzedazowy jeszcze przed koncem roku. Potrzebne
sg negocjacje, akceptacje, podpisanie umowy, reali-
zacja zamodwienia, a czesto rowniez wystawienie
faktury i ptatnosé.

To proces, ktéry zwykle trwa tygodniami, a czasami
miesigcami.

Dlatego kazdy ,,wampir”, ktéry jeszcze w listopadzie
zajmuje miejsce w prognozie jako rzekomo aktywna
szansa sprzedazowa, moze w grudniu zamienic¢ sie
w Zrédto paniki. Zespot zaczyna desperacko walczyé
o wynik. Pojawiajg sie wysokie rabaty, wydtuzone
terminy ptatnosci, dodatkowe ustepstwa i obnizanie
marzy tylko po to, aby uratowac plan.
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Najgorsze jest jednak to, ze nawet takie dziatania
czesto nie wystarczajg. Wynik sprzedazy pozostaje
ponizej oczekiwan, a organizacja odkrywa, ze zna-
czgca czesc lejka byta jedynieiluzja.

Nowoczesna sprzedai to precyzja,
a nie aktywnos¢

Przez wiele lat skutecznos¢ sprzedazy oceniano
przede wszystkim przez liczbe wykonanych dziatan.
Liczyly sie telefony, spotkania, prezentacje i wystane
oferty. Im wiecej aktywnosci wykazywat handlowiec,
tym lepiej byt oceniany.

Dzisiaj Swiat sprzedazy B2B wyglada inaczej.

W erze nowoczesnych systeméw CRM, zaawanso-
wanej analityki i narzedzi opartych na sztucznejinte-
ligencji kluczowag kompetencja staje sie precyzja.
Najwiekszg wartoscig nie jest prowadzenie najwiek-
szej liczby szans, ale umiejetnos$¢ odrdznienia klien-
tow rzeczywiscie gotowych do zakupu od tych, kto-
rzy jedynie sprawiajg takie wrazenie.

Handlowiec, ktory szybko rozpoznaje ,wampira
w garniturze” i potrafi zakonczy¢ nierokujgcy proces,
by skoncentrowac sie na bardziej perspektywicz-

pazdziernik 2026
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nych klientach, staje sie dla organizacji znacznie
cenniejszy niz osoba utrzymujaca imponujaca, lecz
mato wiarygodnag liste otwartych tematow.

Petny lejek nie jest sukcesem. Sukcesem jest lejek,
ktory pokazuje prawde.

Jak zbudowaé nowg kulture sprzedaiy?

W wielu organizacjach CRM przypomina dzi$ archi-
wum nadziei. Obok szans realnych znajduja sie te,
ktore od miesiecy nie wykazujg zadnych oznak zycia.
Wszyscy wiedza, ze prawdopodobienstwo ich za-
mknigcia jest minimalne, ale nikt nie chce ich usungc.
Rozumiem to doskonale. Sam réwniez nie lubie za-
mykac¢ szans bez sprzedazy. Dla wielu handlowcow
jest to psychologicznie trudne, poniewaz przypomi-
na przyznanie sie do porazki.

Problem polega na tym, ze przerosniety lejek tworzy
btedny obraz przysztosci.

OGLOSZENIE

Gazeta Matych i Srednich Przedsigbiorstw
dostepna jest w sieciach dystrybutorow prasy elektronicznej
empik GkiOSkPL (: gazety,, @pUbliO g:mextan
ebookpoint™"* naukowalid]  GANDALFcomjl

KEIEGARMNIA INTERMETOWA

podstawie prognoz sprzedazy podejmowane s3
decyzje dotyczace produkcji, zakupdw, stanéw ma-
gazynowych, zatrudnienia, inwestycji czy finanso-
wania dziatalnos$ci. Jezeli dane wejsSciowe sg niewia-
rygodne, organizacja zaczyna zarzadza¢ biznesem
bardziej na podstawie nadziei niz faktow.

Dlatego podczas pracy z menedzerami sprzedazy
powtarzam jedng zasade: kultura organizacyjna
wptywa na jakos¢ prognoz znacznie mocniej niz ja-
kiekolwiek narzedzie CRM.

Jezeli firma nagradza wytgcznie liczbe otwartych
szans, handlowcy bedg je mnozy¢. Jezeli natomiast
premiuje trafno$¢ prognoz, jakos¢ kwalifikacji oraz
zdolnos$¢ szybkiego eliminowania nierokujgcych
tematow, zespot zaczyna dziatac zupetnie inaczej.
Warto réwniez regularnie organizowac przeglady
lejka sprzedazy. Raz na kwartat dobrze jest przepro-
wadzi¢ wspdlne ,polowanie na wampiry”, podczas
ktérego menedzerowie i handlowcy analizujg

eprasa.pl

eprasa.pl
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Jestesmy malenka, lokalng organizacjg, ktora czesto mierzy sie z duzymi problemami
finansowymi. Giniemy w morzu znanych i poteznych fundacji, wiec nasze

zasiegi sg niewielkie. Kazdego roku pod naszg opieke trafia kilkadziesigt zwierzat, a
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wszystkie aktywne szanse i zadajg sobie pytanie: czy
ten klient rzeczywiscie zmierza do zakupu?

Takie sesje bardzo czesto oczyszczajg lejek i przy-
wracajg realizm prognozom.

Jak rozpoznaé¢ wampira?

Do tego nie potrzeba nadprzyrodzonych zdolnosci.
Wystarczy konsekwentnie stosowany system kwali-
fikacji szans.

= Czyznamy osobe decyzyjng? Jezeli od kilku tygo-
dni lub miesiecy handlowiec rozmawia jedynie
Z osobg zbierajgca informacje, a nie ma dostepu
do rzeczywistych decydentéw, trudno mowic
0 zaawansowanej szansie sprzedazowe;j.

Czy klient dysponuje budietem? Brak budzetu
nie musi oznaczaé¢ konca rozmoéw. Jednak jesli
jednoczesnie nie istnieje proces zakupowy, wita-
sciciel projektu i realny harmonogram decyzji,
ryzyko gwattownie rosnie.

Czy istnieje powdd, aby klient kupit wtasnie te-
raz? To jedno z najwazniejszych pytan w nowo-
czesnej sprzedazy. Jesli klient nie ponosi zadnych
kosztow odktadania decyzji, naturalng reakcja
bedzie dalsze odktadanie zakupu.

Czy termin decyzji jest realistyczny? Stynne
,wrocimy do tematu w przysztym miesigcu” moze
oznacza¢ rzeczywiste zainteresowanie. Rownie
dobrze moze by¢ jednak uprzejmym sposobem
zakoiczenia rozmowy.

Dlatego warto obserwowac nie deklaracje, lecz dzia-
tania.

Czy klient dostarczyt wymagane informacje?

Czy zaangazowat kolejnych uczestnikéw procesu?
Czy zaakceptowat harmonogram dalszych prac?
Czy umowit nastepny etap rozmow?

Czy odpowiada terminowo na ustalenia?

=

=
=
=
=

Prawdziwe zainteresowanie zawsze pozostawia Sla-
dy w zachowaniu.

Sygnaty zakupowe s3 wainiejsze niz deklaracje

W nowoczesnej sprzedazy B2B stowa klienta maja
wartos¢ dopiero wtedy, gdy znajduja potwierdzenie
w dziataniu.

Klient, ktéry rzeczywiscie chce rozwigza¢ problem,
angazuje sie w proces. Udostepnia dane, odpowiada
na pytania, przedstawia innych uczestnikéw procesu
zakupowego, pyta o wdrozenie, omawia warunki
wspotpracy, analizuje harmonogram i szuka sposobu
finansowania inwestycji.

To wtasnie sg prawdziwe sygnaty zakupowe.

Co roéwnie wazne, brak takich dziatan réwniez jest
informacja. Czesto bardzo cenna. Pozwala wczesniej
rozpoznaé szansy, ktore prawdopodobnie nigdy nie
zamienig sie w kontrakt.

Dlatego kwalifikacja lejka sprzedazy powinna opie-
rac¢ sie przede wszystkim na zachowaniach klienta,
anie na deklarowanym zainteresowaniu.

W pracy z klientami wdrazam takze bardzo proste
rozwigzanie: dodatkowe pole w CRM zatytutowane
,powod wstrzymania”. Po kilku miesigcach groma-
dzone tam informacje zaczynajg pokazywaé powta-
rzajgce sie schematy. Widac, ktdre segmenty rynku,
branze, kampanie marketingowe czy zrédta leadéw
generujg najwiekszg liczbe pozornych szans sprze-
dazowych.

Dzieki temu organizacja moze poprawic jakosc lejka
juz na etapie pozyskiwania klientow, zamiast jedynie
usuwac skutki problemu na jego koncu.

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

Do konca roku pozostato jeszcze wystarczajgco duzo
czasu, aby uporzadkowac lejek sprzedazowy. Warto
jednak zrobic to teraz, a nie w grudniu.

Im szybciej zidentyfikujesz ,,wampiry w garniturach”,
tym wiecej energii zespdt przeznaczy na klientow,
ktorzy naprawde planujg zakup. Poprawi sie jakosc
prognoz, wzrosnie skutecznos¢ dziatan handlowych,
a decyzje zarzadcze bedg podejmowane w oparciu
o rzeczywiste dane, a nie zyczeniowe zatozenia.

Na potrzeby pracy z zespotami sprzedazowymi przy-
gotowatem rdéwniez checkliste do ,polowania na
wampiry w garniturach”. To praktyczna lista pytan

Gospodarka
dwdch predkosci

iz Malychi Srednich
NSy ©
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RKAVIES, STIR to za mato.
‘K‘S'e'F - nowe narzedzie
’kontroli przedsigbiorcow

i sygnatdw ostrzegawczych, ktéra mozna przejs¢
z handlowcami w ciggu jednego lub dwdéch dni. Cze-
sto juz taka analiza pozwala odkry¢, ze czes¢ pozor-
nie obiecujacych szans nigdy nie powinna byta zna-
lez¢ sie w prognozie sprzedazy.

Aim wczesniej zostang usuniete z lejka, tym wieksza
szansa, ze koniec roku zamiast nerwowej pogoni za
wynikiem przyniesie spokojna realizacje planu. |
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Jeszcze kilka lat temu wigkszosc firm zaktadata, ze jest w stanie przesle-
dzi¢ droge klienta od pierwszego kontaktu z markg az po finalizacje
zakupu. Dzi$ ten model coraz czesciej przestaje dziatac. Analizy dotyczg-
ce zjawiska dark funnel wskazujg, ze nawet 70-80 proc. procesu zaku-
powego B2B odbywa sig w kanatach niewidocznych dla systemow anali-
tycznych i CRM. 94 proc. kupujacych B2B wykorzystuje duze modele
jezykowe podczas researchu zakupowego, a 40 proc. korzysta z narzedzi
takich jak ChatGPT, Perplexity czy Al Overviews.
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W praktyce oznacza to, ze firmy coraz dokfadniej
mierzg witasne dziatania marketingowe, ale jedno-
czesnie coraz stabiej rozumiejg, co rzeczywiscie
wptyneto na decyzje klienta.

Klient podejmuje decyzje poza CRM

Proces zakupowy coraz rzadziej przebiega liniowo.
Zamiast przejsc¢ z reklamy na strone internetows i po-
zostawic slad w analityce, potencjalni klienci wymie-
niajg sie opiniami w komunikatorach, prosza o reko-
mendacje na zamknietych grupach branzowych, ko-
rzystaja z narzedzi Al, czytajg komentarze ekspertéw
i analizujg recenzje. Wiekszos¢ tych aktywnosci pozo-
staje niewidoczna dla systemow raportowych.

W efekcie klasyczne modele atrybucji coraz czesciej
przypisuja sprzedaz kanatowi ,direct” lub ostatnie-
mu kliknieciu, mimo ze faktyczna decyzja zakupowa
zostata podjeta znacznie wczesniej pod wptywem
rekomendaciji, eksperckiego komentarza czy dysku-
sji prowadzonej w zamknietej spotecznosci.

“Q': MARKETING

j NASZA PERSPEKTYWA J

{2 Leady

@ Kiikniecia

@ Konwersie

(@) Koszt pozyskania leada

@ Wyniki kampanii

Wygenerowalismy leada —
hasza praca zrobiona.

SCIEZKA DECY
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Najwiekszym btedem jest przekonanie, ze skoro cze-
gos nie wida¢ w CRM, to nie miato to wptywu na decy-
zje klienta. Tymczasem najwazniejsza cze$¢ procesu
zakupowego coraz czesciej odbywa sie poza narze-
dziami analitycznymi. Firmy widzg efekt koficowy,
lecz nie dostrzegajg momentu, w ktérym klient budu-
je zaufanie do marki.

Marketing i sprzedaz patrza
na dwdch roinych klientow

Dark funnel ujawnia takze problem, ktéry od lat wy-
stepuje w wielu organizacjach: rozbieznos¢ pomie-
dzy perspektywa marketingu i sprzedazy.

Marketing ocenia skutecznos$¢ dziatan na podstawie
liczby leaddw, kliknie¢ oraz konwersji. Z kolei dziaty
sprzedazy czesto wskazujg, ze klient juz wczesniej
znat marke, otrzymat rekomendacje lub zetknat sie
z eksperckimi tresciami, ktorych nie sposob przypi-
sac¢ do konkretnej kampanii.

l@\ SPRZEDAZ

[ PERSPEKTYWA KLIENTA ]

@ Rekomendacja od partnera

(%) Wiedza z eksperckich tresci

@ Dyskusje w zamknietych
grupach

[S) Research w narzedziach Al

@ Zaufanie do marki

Klient byt juz przekonany,
2anim do nas trafit.

ZYINA KLNENTA
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W rezultacie oba zespoty korzystaja z tych samych
danych, ale wyciagaja zupetnie odmienne wnioski.
Marketing uznaje, ze sprzedaz zostata wygenerowa-
na przez dziatania performance marketingowe, nato-
miast sprzedaz wskazuje na znaczenie relacji i repu-
tacji. Problem polega na tym, ze tradycyjne modele
pomiaru nie potrafig uchwycié wptywu kanatéw po-
zostajacych poza zasiegiem analityki.
Nieprzypadkowo badania 6sense pokazuja, ze kupu-
jacy kontaktuja sie z dostawca dopiero wtedy, gdy s3
proc. z nich ma w tym momencie wybranego prefero-
wanego dostawce. Oznacza to, ze wiekszos¢ decyzji
zapada jeszcze przed pierwszg rozmowag z handlow-
cem, podczas gdy klasyczne modele atrybucji obej-
mujg jedynie koficowy fragment procesu.

Laufanie staje si¢ wazniejsze niz kliknigcie

Rosngce znaczenie dark funnel oznacza réwniez
zmiane sposobu budowania przewagi konkurencyj-
nej. Coraz wiekszg role odgrywaja reputacja marki
oraz obecnosc¢ ekspertéow w miejscach, w ktérych nie
mozna po prostu kupi¢ uwagi reklama.

Wedtug badan 91 proc. kupujacych B2B bardziej ufa
rekomendacjom innych specjalistow i partnerow

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

14 - 15 pazdziernika 2026
ADN Centrum Konferencyjne | Warszawa

biznesowych niz komunikacji marketingowej marek.
Dlatego dyskusje w spotecznosciach branzowych,
komentarze ekspertéw, wystapienia konferencyjne
czy publikacje medialne coraz czesciej wptywaja na
decyzje zakupowe wczesniej niz formularz kontakto-
wy czy reklama.

Dark funnel nie oznacza, ze marketing przestaje
dziata¢. Oznacza natomiast, ze zmienia sie miejsce,
w ktérym ksztattuje sie decyzja zakupowa. Firmy po-
winny inwestowa¢ nie tylko w widoczne kanaty
sprzedazy, lecz takze w reputacje i obecnos¢ tam,
gdzie rodzi sie zaufanie. To wiasnie te dziatania naj-
czesciej poprzedzajg kontakt z handlowcem, cho¢
nie sg widoczne w raportach.

Leady przestaja by¢ najlepszym
wskaznikiem skutecznosci

Zmienia sie rowniez sposob oceny dziatain marketin-
gowych. Jeszcze niedawno liczba pozyskanych lea-
déw byta jednym z podstawowych wskaznikéw efek-
tywnosci. Dzi$ coraz czesciej okazuje sie, ze klient
trafiajgcy do formularza kontaktowego ma juz za
sobg wiekszo$¢ procesu decyzyjnego.

W praktyce oznacza to, ze lead nie jest poczatkiem

FORUM DYREKTOR
FINANSOWY 2026

Przywodztwo przysztosci:
strategia, technologia i cztowiek
w centrum

www.forum-dyrektorfinansowy.pl
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relacji z marka, lecz jej pdznym etapem. Wiele dzia-
tan prowadzacych do zakupu pozostaje niewidocz-
nych: od rekomendacji i rozmoéw z partnerami, przez
tresci eksperckie, az po odpowiedzi generowane
przez narzedzia Al.

W konsekwencji firmy coraz czesciej mierzg to, co
najtatwiejsze do zmierzenia, zamiast tego, co fak-
tycznie wptywa na decyzje klientow.

Reputacja staje si¢ nowym kanatem wzrostu

Rosngca popularnoscé dark funnel nie oznacza koiica
analityki ani marketingu efektywnos$ciowego. Poka-
zuje jednak, ze coraz wieksza czes¢ procesu zakupo-
wego wymaga nowego podejscia. Marki powinny
budowac¢ swojg obecnos¢ nie tylko tam, gdzie moga
kupi¢ zasieg, ale rowniez tam, gdzie zdobywa sie za-
ufanie.

Oznacza to wieksza role medidw, komentarzy eks-
perckich, aktywnosci liderow opinii, obecnosci
w spotecznosciach branzowych oraz konsekwentne-
go budowania reputacji.

Sy
N\

DYSKUSJE
W KOMUNIKATORACH

SPOLECZNOSCI
BRANZOWE

<D NARZEDZIA Al

RECENZJE | KOMENTARZE
EKSPERTOW

REKOMENDACIE
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Najwiekszym wyzwaniem dla firm nie jest dzi$ brak
danych. Jest nim przekonanie, ze wszystkie najwaz-
niejsze informacje znajduja sie w CRM. Tymczasem
decyzje klientdw coraz czesciej dojrzewajg poza
systemami analitycznymi. Wygrywaja organizacje,
ktére potrafig budowaé wptyw réwniez w tych nie-
widocznych miejscach, opierajagc go na wiarygod-
nosci, eksperckosci i konsekwentnej obecnosci
w branzowej dyskusji. [

Autor: prezes Commplace

Irédta danych:
https://marketinghelm.com/news/dark-funnel-b2b-2026
https://www.heysid.com/resources/b2b-dark-funnel-how-to-see-what
-grms-cannot
https://www.growthspreeofficial.com/blogs/dark-funnel-pipeline-
impact-benchmarks-b2b-saas-b2b-2026-hidden-pipeline-acv-vertical
-channel
https://www.similarweb.com/blog/marketing/marketing-strategy/
dark-funnel-b2b/

DARK FUNNEL

Wiekszoé¢ decyzji dzieje sig poza Twoim zasiegiem
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Pomiedzy tym, co lider chce powiedzie¢, a tym, co
rzeczywiscie styszy pracownik, znajduje sie bowiem
wiele indywidualnych doswiadczen, emocji i wcze-
$niejszych relacji. To wtasnie na tym etapie czesto
zaczynaja sie nieporozumienia, ktére z czasem moga
przerodzi¢ sie w powazniejsze konflikty.

Nie to, co powiedziane, ale to, co zrozumiane

Kazdy cztowiek odbiera komunikaty przez wtasny filtr.
Na ich interpretacje wptywajg wczesniejsze do-
Swiadczenia, relacja z rozméwca, sytuacja, w ktorej
informacja zostata przekazana, a nawet podobne
zdarzenia z przesztosci. Dlatego zdanie ,musimy po-
rozmawiac” moze dla jednej osoby oznaczac neutral-
ng zapowiedz spotkania, podczas gdy inna natych-
miast pomysli, ze zrobita cos Zle i czeka jg krytyka.

Problem pojawia sie rowniez wtedy, gdy lider zaktada,
ze pracownik powinien domyslic sie, co miat na mysili.
Osoba przekazujgca komunikat czesto ma juz w gto-
wie caty proces myslowy, dlatego wypowiada jedynie
jego fragment, uznajac reszte za oczywista. Druga

pazdziernik 2026

strona nie ma jednak dostepu do tych samych zatozen
i czesto interpretuje przekaz zupetnie inaczej. W efek-
cie to, codlalidera jest jasne i logiczne, dla pracowni-
ka moze by¢ nieprecyzyjne lub wieloznaczne. To wia-
$nie wtedy pojawiajg sie niedomdwienia i konflikty,
ktérym bardzo czesto mozna zapobiec.

Szczegdlnie zdradliwe sg pozornie niewinne sformu-
towania, takie jak , wykaz wiecej inicjatywy”, | badz
bardziej samodzielny” czy popularne w biznesie
yownership”. Kazde z nich moze zosta¢ zrozumiane
na kilka sposobow. Samodzielnos¢ moze oznaczac
dla lidera wieksza aktywnos¢ w jednym konkretnym
obszarze, a dla pracownika przekonanie, ze od tej
pory powinien radzi¢ sobie ze wszystkim bez wspar-
cia. Jesli oczekiwania nie zostang doprecyzowane,
zamiast wiekszej efektywnosci pojawia sie chaos
i frustracja.

Kontekst i sposob przekazania majg znaczenie

Nie kazdy komunikat powinien by¢ przekazywany
w ten sam sposodb. E-mail czy wiadomos¢ na Teamsie
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sprawdzajg sie przy przekazywaniu instrukcji, usta-
len, podsumowan czy potwierdzaniu konkretnych
informacji. Nie zawsze sg jednak dobrym narzedziem
do rozwigzywania napie¢ i konfliktow.

Dobodr narzedzia komunikacji ma ogromne znacze-
nie. Za posrednictwem maila trudno skutecznie roz-
wigza¢ napiecia panujgce w zespole. W trudnych
sytuacjach bezposrednia rozmowa pozwala lepigj
obserwowac reakcje rozmoéwcy, zadawac pytania
i na biezagco wyjasnia¢ nieporozumienia. Podobne
wyzwania pojawiajg sie podczas spotkan online,
szczegolnie gdy uczestnicy maja wytgczone kamery.
Lider traci wtedy czesc¢ sygnatdw, ktére pomagaja
oceni¢, czy przekaz zostat wtasciwie zrozumiany.
Dlatego dobdr kanatu komunikacji powinien zaleze¢
od rodzaju informacji oraz okolicznosci, w jakich jest
ona przekazywana.

Znaczenie ma rowniez ton gtosu. Mozna wypowie-
dzie¢ pozytywny komunikat, a mimo to sprawi¢, ze
druga osoba odbierze go negatywnie. ,Swietna robo-
ta” wypowiedziane z autentycznym uznaniem bedzie
miato zupetnie inny wydzwiek niz te same stowa wy-
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powiedziane obojetnie lub ironicznie. Odbiorca zwra-
ca uwage nie tylko na stowa, lecz takze na intonacje
i sposdb ich przekazania. Gdy tres¢ i ton wzajemnie
sobie przecza, wiarygodnos¢ komunikatu spada.

Cisza nie zawsze oznacza,
e wszystko jest dobrze

Jednym z waznych sygnatow dla lidera powinien by¢
brak pytan i informacji zwrotnej ze strony zespotu.
Cisza nie zawsze oznacza, ze wszyscy doskonale
rozumiejg sytuacje. Czasem moze swiadczy¢ o tym,
Ze pracownicy boja sie powiedzie¢, iz czegos nie ro-
zumiejg, nie zgadzaja sie z decyzjg albo potrzebuja
dodatkowych wyjasnien.

Jezeli cztonkowie zespotu nie czujg sie swobodnie,
by zadawac pytania, problem nie lezy wytacznie
w samym komunikacie. Warto zastanowic sie, jakie
wczesniejsze doswiadczenia doprowadzity do sytua-
cji, w ktdrej pracownicy obawiajg sie dopytywac
o rozne kwestie. Dobra relacja z zespotem powinna
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tworzyc przestrzen do otwartego komunikowania, ze
nie wszystko jest jasne lub zrozumiate.

Trudny komunikat nie musi niszczy¢ relacji

Budowanie dobrych relacji w zespole nie oznacza
unikania trudnych rozmoéw. Lider musi czasem prze-
kaza¢ krytyczng informacje zwrotna, wskaza¢ btad,
poinformowacé o konsekwencjach albo okresli¢ nowe
wymagania. Kluczowe znaczenie ma jednak sposoéb,
w jaki zostanie to zrobione.

W przypadku trudnych komunikatéw pomocny jest
prosty schemat: fakt, skutek, konsekwencja oraz
oczekiwanie na przysztos¢. Zamiast mowic pracow-
nikowi: ,Pozegnaj sie z premig”, warto odwotac sie
do konkretnego zdarzenia, na przyktad wskazac, ze
raport nie zostat dostarczony w ustalonym terminie.
Nastepnie nalezy wyjasnic¢ skutki tej sytuacji, omo-
wi¢ konsekwencje, jesli rzeczywiscie wystepuja,
oraz jasno okresli¢ oczekiwania na przysztosc.

Takie podejscie pozwala skoncentrowac¢ rozmowe
na zachowaniu, a nie na ocenianiu cztowieka. Pra-
cownik wie wtedy, co doktadnie byto problemem,
jakie byty jego konsekwencje i co powinien zrobic¢
inaczej nastepnym razem. Trudna rozmowa moze
dzieki temu stac sie nie tylko sposobem rozwigzania
biezgcego problemu, lecz takze elementem budowa-
nia odpowiedzialnosci oraz poprawy wspétpracy.

Mniej zaktadac¢, wigcej sprawdzac

Skuteczna komunikacja w zespole zaczyna sie od
rezygnacji z przekonania, ze druga osoba ,,na pewno
wie”, ,na pewno rozumie” i ,na pewno domysli sie”,
co lider miat na mysli.

Zamiast zaktadac¢, warto sprawdzac. Zamiast méwié
coraz wiecej, lepiej zada¢ jedno dodatkowe pytanie
i uwaznie wystucha¢ odpowiedzi. Czasami warto
Zwroci¢ sie bezposrednio do konkretnych osob
i upewnic¢ sie, ze omawiane informacje sg dla nich
zrozumiate. W wiekszej grupie wiele oséb po prostu
przytaknie, podgzajac za reakcjag innych, mimo ze nie
do konica zrozumiaty przekaz.

O jakosci komunikacji nie $wiadczy bowiem to, co
powiedziat lider, lecz to, co zrozumiata osoba, do kto-
rej komunikat byt skierowany.

W praktyce dobra komunikacja nie wymaga skom-
plikowanych narzedzi. Wymaga precyzji, uwaznosci
i gotowosci do sprawdzania, czy przekazywane
informacje zostaty wtasciwie odebrane. To wiasnie
z takich codziennych zachowan powstaje zaufanie,
a bez niego trudno stworzy¢ zespot, ktory nie tylko
wykonuje polecenia, ale réwniez potrafi otwarcie
rozmawiaé¢, zadawac pytania, zgtasza¢ problemy
iwspolnie szukac rozwigzan. u

Autor: trener budowania relaciji w biznesie
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Nowa strona internetowa, artykuty o wartosciach, listy benefitow, zdjgcia z integracii

i kampanie rekrutacyjne - tak w sieci prezentuje sie wiele firm. W ich mediach spotecz-
nosciowych mozna znalez¢ hasta o stawianiu na rozwoj i wychodzeniu naprzeciw potrze-
bom pracownikow. Rzeczywistos¢ weryfikuje jednak te deklaracje w momencie, gdy
trzeba kogos zwolnic. Czesto odbywa sie to bez zachowania podstawowych zasad transpa-
rentnej komunikacji i poszanowania godnosci pracownika. Co takie rozstanie mowi
0 organizacji i jak wptywa na jej wizerunek?

MATYLDA STASIUK
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Firmy projektujg onboarding z dbatoscig o kazdy
szczegot: tworzg Sciezki wdrozenia, wdrazajg pro-
gramy mentoringowe, a caty proces trwa nawet 90
dni. | stusznie, bo to wazny moment w zyciu pracow-
nika. A jednak to zakonczenie wspétpracy z organiza-
cja jest tym, co ludzie pamietajg najdtuzej i o czym
najczesciej opowiadaja.

Wedtug Careerminds niemal 70 proc. pracownikow
zadeklarowato, ze podzielito sie lub rozwaza podzie-
lenie sie negatywnym doswiadczeniem zwigzanym
ze zwolnieniem, miedzy innymi na LinkedIn. Dlatego
warto zadbaé o to, aby proces offboardingu byt row-
nie przemyslany, empatyczny i uporzagdkowany jak
onboarding.

Lwolnienie jako prawdziwy test
kultury organizacyjnej

Kazda firma moze dobrze funkcjonowaé wtedy, gdy
wszystko idzie zgodnie z planem: rynek sprzyja, wy-

_
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niki rosng, a zespot jest zmotywowany. W takich oko-
licznosciach liderom fatwo mowi¢ o wartosciach
i odpowiedzialnym przywddztwie. Prawdziwym te-
stem dla organizacji i jej kultury jest jednak koniecz-
nos¢ zwolnienia pracownika. Trzeba wtedy podjac
trudna decyzje i wiasciwie jg zakomunikowa¢, pa-
mietajac, ze caly proces rozstania z dang osobg
wptynie nie tylko na nig, lecz takze na caty zespoét.
Pracownicy, zarowno ci, ktérzy odchodzg, jak i ci,
ktorzy zostajg, zapamietujg sposéb, w jaki lider po-
traktowat zwalniang osobe. Czy przeprowadzit te
trudna rozmowe osobiscie, czy obarczyt nig specjali-
ste HR lub, co gorsza, prawnika? Czy pracownik do-
stat czas i przestrzen na pozegnanie sie z zespotem,
czy zostat wyproszony z biura zaraz po rozmowie?
Czy ktos zapytat, w jaki sposéb mozna go wesprzec
i pomdéc mu w znalezieniu nowej pracy? Zadbanie
o0 ,,ludzki” offboarding to podstawa zdrowej kultury
organizacyjnej. Jesli tego brakuje, oznacza to, ze fir-
ma jedynie kreuje wizerunek przyjaznej i nowocze-
snej organizacji.
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Co widzi zespot?

Chociaz dla 0s6b zajmujgcych najwyzsze stanowiska
w organizacji zwolnienia moga by¢ jedynie formalno-
$cig, maja one ogromny wptyw na zespot. Jesli rozmo-
wa zostata przeprowadzona bez szacunku dla osoby
zwalnianej, zaufanie do lidera automatycznie spada.
Pracownicy, ktérzy pozostaja w firmie po redukcji
etatow, nie zapominajg o takim wydarzeniu. Zadaja
sobie pytania: ,,Dlaczego zwolniono wtasnie te oso-
be?”, ,Czy ta firma traktuje ludzi fair?”, A co, jesli
bede nastepny?”. Do codziennej pracy wkradajg sie
niepewnos¢ i poczucie braku bezpieczenstwa,
azczasem rosnie rotacja.

Badania pokazujg rdwniez, ze zaangazowanie pra-
cownikow, ktorzy zachowali swoje stanowiska, spa-
da srednio 0 5-7 proc., a 58 proc. z nich zaczyna roz-
wazac zmiane pracy.

Rola lidera - odpowiedzialnos¢,
ktdrej nie mozna oddelegowac

W wielu organizacjach funkcjonuje niepisana zasa-
da, zgodnie z ktéra rozmowy zwalniajgce prowadzi
dziat HR. Decyzje podejmuje manager, a dziat kadr
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zajmuje sie jej realizacjg. Cho¢ jest to wygodne roz-
wigzanie, nie zawsze jest ono wtasciwe.

To manager powinien przekaza¢ pracownikowi decy-
zZje o zakonczeniu wspodtpracy. HR moze wspierac ten
proces, przygotowywacé dokumenty i stuzy¢ doradz-
twem, jednak to obecnos$¢ i stowa lidera majg w tej
rozmowie kluczowe znaczenie. Pracownik zastuguje
na to, by ustyszec¢ o tej trudnej decyzji od osoby, z kté-
ra wspotpracowat na co dzien, a nie od przedstawicie-
la dziatu, z ktorym kontaktowat sie sporadycznie.
Oczywiscie wymaga to odwagi i odpowiedniego
przygotowania lidera, zaréwno pod wzgledem pro-
ceduralnym, jak i emocjonalnym. Trzeba wiedzie¢,
co warto powiedzie¢, a czego unikac¢. Jak komuni-
kowa¢ fakty bez uciekania sie do eufemizmow. Jak
zaproponowaé¢ wsparcie. Jak zadba¢ o godnosé
pracownika, nawet wtedy, gdy decyzja o zwolnieniu
jest ostateczna.

Psychologowie opisuja reakcje na informacije o zwol-
nieniu jako proces zblizony do przezywania zatoby.
Obejmuje on kolejne etapy: od szoku i zaprzeczenia,
przez targowanie sie i gniew, az po akceptacje oraz
stopniowe budowanie nowej drogi zawodowej. Ma-
nager, ktory to rozumie, prowadzi rozmowe z wyczu-
ciem i empatia, nie spieszy sie i daje przestrzen na
emocije.
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Co moze zrohi¢ organizacja?

Dobrze przeprowadzona rozmowa o zakoriczeniu
wspotpracy to dopiero poczatek. Organizacja powin-
na podjac rowniez szereg dziatan, dzieki ktédrym caty
proces zostanie wtasciwie zrozumiany i odebrany
zaréwno przez zwalnianego pracownika, jak i przez
pozostajacy w firmie zespot.

Kluczowe znaczenie ma jasna i spojna komunikacja
wewnetrzna. Warto poinformowaé pracownikow
o tym, co dzieje sie w firmie, z czego wynikajg decy-
zje o zwolnieniach i jaki wptyw obecna sytuacja mo-
ze miec¢ na pozostate osoby w organizaciji.

Takie podejscie ogranicza liczbe plotek i spekulacji,
ktore nieuchronnie pojawiajg sie w okresie restruk-
turyzacji. Brak komunikacji nie eliminuje pytan
i watpliwosci. Sprawia jedynie, ze pracownicy
zaczynajg samodzielnie szuka¢ odpowiedzi, czesto
opierajac sie na niepetnych lub niezweryfikowa-
nych informacjach.

Firma moze réwniez przygotowac pakiet wsparcia
dla zwalnianego pracownika. Referencje, pomoc
w poszukiwaniu pracy, coaching kariery czy progra-
my outplacementowe to praktyki, ktére w dojrzatych

organizacjach powinny by¢ standardem, a nie wyjat-
kiem. Takie dziatania nie tylko wptywajg na lepsze
doswiadczenia o0s6b odchodzacych, lecz takze
wzmacniaja reputacje pracodawcy.

W procesie zwolnienia uczestnicza zawsze cztery
strony: osoba, z ktéra firma sie rozstaje, lider odpo-
wiedzialny za przeprowadzenie rozmowy, zespét ob-
serwujgcy sytuacje i wyciggajacy wnioski oraz sama
organizacja, ktéra w zaleznosci od sposobu przepro-
wadzenia catego procesu buduje lub niszczy swdj
wizerunek.

Jedli firma chce byé postrzegana jako przyjazna
ludziom, nowoczesna i oparta na kulturze szacunku
oraz zaufania, nie moze pozwoli¢ sobie na rozbiez-
no$¢ miedzy deklaracjami prezentowanymi na stro-
nie internetowej czy w kampaniach rekrutacyjnych
a codzienng praktyka. Szczegolnie dotyczy to sytua-
cji zwigzanych ze zwalnianiem pracownikéw. Taka
niespdjnos¢ jest nie tylko widoczna, lecz przede
wszystkim zapamietywana. Nie zmieni tego nawet
najlepiej zaprojektowany employer branding. [ |

Autorka: certyfikowana konsultantka Eko-Przywddztwa, liderka
oraz praktyczka biznesu i HR zwigzana z Together Consulting
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aulcdiata wzsadowym
postepowaniu
opspodarczym: Nie tylko
wyrok konezy spor

W zyciu przedsigbiorstwa zdarzajg sie spory z kontrahentami. Moze
chodzic o domaganie sie wynagrodzenia za wykonang ustuge czy
dostarczony towar, kwestionowanie prawidtowego spetnienia Swiad-

czen przez kontrahenta lub tez wzajemne rozliczanie naleznosci, w tym

AGNIESZKA SPYCHALSKA
z tytutu kar umownych.

80 TR pazdziernik 2026




/ARZADZANIE

Dynamika relacji gospodarczych wymaga szybkiego
zatatwiania spraw, co czasem nie jest mozliwe do
osiggniecia w sporach sgdowych. Alternatywg moze
okazac sie mediacja.

Mediacja moze by¢ sadowa lub pozasadowa. W razie
zainicjowania postepowania sagdowego mozliwe jest
skierowanie stron do mediacji na kazdym jego eta-
pie. Dzieje sie to na mocy postanowienia sadu.

Podstawowe zasady mediacji

Mediacja jest dobrowolna i poufna. Mediator jest
bezstronny. Sad wyznacza czas trwania mediacji na
okres do trzech miesiecy, przy czym termin ten moze
zostac przedtuzony, jezeli bedzie to sprzyjac ugodo-
wemu zatatwieniu sprawy.

Mediator korzysta z technik prowadzenia mediacji
gospodarczych, zaktadajgcych skuteczng komuni-
kacje i formute tagodzenia konfliktu. Mediator moze
wspiera¢ strony w konstruowaniu przez nie propo-
zycji ugodowych, jak tez samodzielnie wskaza¢ spo-
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sOb rozwigzania sporu, jesli obie strony sie na to
zgodza.

Spotkanie z mediatorem moze odbyc¢ sie w miejscu
wskazanym przez mediatora, lecz takze online. Jesli
strony wyraza zgode na przeprowadzenie posiedze-
nia mediacyjnego na odlegtos¢ przy uzyciu urzadzen
technicznych, moze to przyspieszyc i utatwi¢ komu-
nikacje, zwtaszcza w odniesieniu do podmiotdéw, kté-
rych siedziby sg oddalone od siebie. Zdalna mediacja
ogranicza koszty prowadzenia sporu. W posiedzeniu
mediacyjnym moze wzig¢ udziat petnomocnik zaan-
gazowany w postepowanie sgdowe.

Z przebiegu mediacji sporzadza sie protokét. Jezeli
strony zawarty ugode przed mediatorem, te ugode
zamieszcza sie w protokole albo do niego zatacza.
Przez podpisanie ugody strony wyrazajg zgode na
wystapienie do sadu z wnioskiem o jej zatwierdzenie.
Po zatwierdzeniu ugody sgd umarza postepowanie.
Ugoda zawarta przed mediatorem, po jej zatwierdze-
niu przez sad, ma moc prawng ugody zawartej przed
sgdem. Ugoda zawarta przed mediatorem, ktérg za-
twierdzono przez nadanie jej klauzuli wykonalno$ci,
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jest tytutem wykonawczym, a wiec mozna na jej pod-
stawie prowadzi¢ egzekucje komorniczg w razie po-
trzeby.

Czy to sie optaca, czyli o kosztach

Strony pokrywaja koszty mediacji. Jesli chodzi o wy-
nagrodzenie mediatora, aktualnie jest ono uregulowa-
ne w Rozporzadzeniu Ministra Sprawiedliwosci

w sprawie wysokosci wynagrodzenia i podlegajacych

zwrotowi wydatkéw mediatora w postepowaniu

cywilnym. Co do zasady:

e w sprawach o prawa majatkowe o wartosci
przedmiotu sporu do 200.000 zt wynagrodzenie
mediatora wynosi 2 proc. wartosci przedmiotu
sporu, jednak nie mniej niz 300 zt i nie wiecej niz
4.000 zt za catos¢ postepowania mediacyjnego,

e W sprawach o prawa majatkowe o wartosci
przedmiotu sporu powyzej 200.000 ztotych wyna-
grodzenie mediatora wynosi 4.000 ztotych oraz
1 proc. od nadwyzki ponad 200.000 zt, nie wiecej
jednak niz 8.000 ztotych za catos$¢ postepowania
mediacyjnego.

Jednakze zawarcie ugody przed mediatorem moze
realnie przetozyc sie na koszty postepowania sadowe-
go. Oile strony nie umdwig sie inaczej, koszty procesu
powinny zosta¢ wzajemnie zniesione. Oznacza to, ze
kazda ze stron pozostaje z poniesionymi przez siebie
kosztami. Skoro nie ma strony przegranej, to zadna ze
stron nie zwraca drugiej stronie kosztéw procesu.
Zwrotowi podlegaja optaty sadowe. Jezeli postepo-
wanie zakonczyto sie zawarciem ugody przed rozpo-
czeciem rozprawy przed sgdem pierwszej instancji,
sad zwrdci catg optate od pozwu lub od zarzutéw od
nakazu zaptaty. Jesli ugoda zostanie zawarta juz po
rozpoczeciu rozprawy, sad zwrdci trzy czwarte uisz-
czonej optaty.

Zawarcie ugody zaktada wzajemne ustepstwa stron.
Moga one polegac na ponownym przeliczeniu nalez-
nosci gtéwnej, ale tez na zredukowaniu dochodzo-
nych odsetek.

Z perspektywy pozwanego dtugotrwate postepowa-
nie sagdowe prowadzi do naliczania odsetek. Ugoda
pozwala na zatrzymanie ich narastania. Z perspekty-
wy powoda uzyskanie zaptaty kwoty, nawet
uwzgledniajacej ustepstwa, pozwala uchronic
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przedsiebiorstwo przed rozwodnieniem pieniedzy
i zachowac ptynnos¢. W dalszej perspektywie ograni-
cza to koszty zewnetrznego finansowania.

W sporach gospodarczych na koszty postepowania
sadowego sktadajg sie tez koszty sporzadzania opinii
biegtych. Im wczesniejszy etap postepowania sado-
wego, tym mniejsze zaangazowanie w koszty poste-
powania dowodowego.

Ugodowe zatatwienie sprawy daje szanse na reakty-
wacje relacji gospodarczych i powrét do wspétpracy.

Tres¢ ugody, czyli zobowigzania i ustepstwa

Samo negocjowanie tresci ugody przed mediato-
rem cechuje sie wieksza elastycznoscia we wza-
jemnej komunikacji stron, w poréwnaniu z konwen-
cjg pism procesowych czy ustnymi wystapieniami
narozprawie.

Opracowanie warunkéw ugodowych nie wymaga
prowadzenia szczegoétowego postepowania dowo-
dowego.

Rozwdj postepowania dowodowego w postepowaniu

pazdziernik 2026
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sgdowym i wymog prezentowania dowoddéw na po-
parcie swoich wnioskdéw i twierdzen w sagdowym spo-
rze gospodarczym czesto wkracza w sfere tajemnicy
przedsiebiorstwa, warunkéw wspodtpracy z kontra-
hentami, sfery finansowej czy organizacji wewnetrz-
nej. Wiaze sie to z prezentacjg dokumentac;ji finanso-
wej lub technicznej, przedstawieniem tresci komuni-
kacji z kontrahentem czy klientem, koniecznoscia
udostepnienia dokumentéw lub informacji, choéby na
potrzeby sporzadzenia przydatnej opinii biegtego.

Co wiecej, udziat w sporze czasem stwarza koniecz-
no$¢ powotania na $wiadkéw pracownikdéw, ktérzy
zeznajg o przebiegu zdarzen bedacych zrédtem spo-
ru. Przeniesienie rozwigzywania konfliktu do media-
cji jest srodkiem ochrony informacji wrazliwych.
Przyczynia sie to tez do mniejszego rozgtosu rynko-
wego, co ma wptyw na aspekty wizerunkowe.

W zaleznosci od rodzaju roszczenia sad rozpoznajacy
sprawe nie zawsze ma mozliwo$¢ swobodnego wyli-
czenia zasgdzanej naleznosci czy miarkowania kwot.
Czasem mozliwe jest jedynie zasadzenie dochodzo-
nej kwoty w catosci albo oddalenie powddztwa. Ugo-
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da daje mozliwos¢ umodwienia sie na zaptate czesci
spornego wynagrodzenia.

Rozpoznajac sprawe, sad orzeka w granicach po-
wodztwa. Zawierajgc ugode przed mediatorem, stro-
ny moga nig objaé réwniez roszczenia nieobjete po-
zwem.

Wynik rozmoéw i warunki ugody muszg by¢ zgodne
z prawem i z zasadami wspotzycia spotecznego, zas
sama ugoda powinna by¢ zredagowana w sposéb
zrozumiaty i nie zawierac¢ sprzecznosci. Brak spetnie-
nia tych wymagan moze skutkowaé¢ odmowa
zatwierdzenia ugody przez sad.

Brak porozumienia a dalsze
postgpowanie sadowe

Jesli pomimo zgodnej woli stron co do tego, aby ne-
gocjowac warunki porozumienia, do zawarcia ugody
jednak nie dojdzie, strona nie traci mozliwosci rozpo-
znania sprawy przez sad. Mediator, strony i inne oso-
by biorgce udziat w postepowaniu mediacyjnym sa
obowigzane zachowac¢ w tajemnicy fakty, o ktérych
dowiedziaty sie w zwigzku z prowadzeniem mediacji.

OGLOSZENIE

Bezskuteczne jest powotywanie sie w toku postepo-
wania przed sagdem lub sagdem polubownym na pro-
pozycje ugodowe, propozycje wzajemnych ustepstw
lub inne oswiadczenia sktadane w postepowaniu
mediacyjnym.

Tym samym deklarowane wzajemne ustepstwa nie
beda mogty by¢ prezentowane w toku postepowania
sadowego. Nie zostang one zinterpretowane przez
sad ani jako uznanie, ani jako zrzeczenie sie roszcze-
nia. Nie stosuje sie tez do nich regut procesowych
dotyczacych przyznania czy zaprzeczania.

W razie braku zawarcia ugody w protokole nie za-
mieszcza sie opisu ani przyczyny niepowodzenia
mediacji. Nie relacjonuje sie tez stanowisk czy nego-
cjowanych propozyciji.

Nie kazda sprawa da sie zakonczy¢ porozumieniem,
ale tez nie kazda wymaga wieloletniego zaangazo-
wania w proces. Decyzje co do spornego lub pojed-
nawczego zatatwienia sprawy warto rozwazyc
w oparciu o jej specyfike, potencjat dowodowy oraz
prognozowany koszt. [ |

Autorka: adwokat wspierajacy przedsigbiorcw w sporach gospodarczych
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Dotychczasowa definicja mobbingu byta rozbudo-
wana i obejmowata wiele przestanek, ktérych prawi-
dtowe zastosowanie w praktyce bywato trudne. Od
5 listopada mobbing bedzie definiowany jako zacho-
wanie polegajgce na uporczywym nekaniu pracowni-
ka. Istotne pozostaje jednak dotychczasowe podej-
scie do kwestii dtugotrwatosci takich zachowan.
Przepisy wskazuja, ze uporczywos¢ musi mie¢ cha-
rakter powtarzalny, nawracajacy lub staty.

Mobbing, czy zwykty konflikt?

Nie kazde niewtasciwe zachowanie w pracy bedzie
mobbingiem. Jednorazowy incydent, nawet powaz-
ny i naruszajacy dobra osobiste pracownika, co do
zasady nie bedzie kwalifikowany jako mobbing. Moze
jednak stanowi¢ podstawe odpowiedzialnosci pra-
codawcy z innego tytutu.

W praktyce oznacza to, ze przedsiebiorca powinien
nauczy¢ sie rozréznia¢ poszczegolne rodzaje niepra-
widtowosci w miejscu pracy. Brak mobbingu nie
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oznacza bowiem braku problemu prawnego. Nowe
przepisy wprost wskazujg przyktadowe zachowania,
ktére moga stanowic przejaw mobbingu. Chodzi mie-
dzy innymio:

e upokarzanie lub uwtaczanie pracownikowi,

o zastraszanie,

e zanizanie oceny jego przydatnosci zawodowej,

e nieuzasadniong krytyke,

e ponizanieio$mieszanie,

« utrudnianie funkcjonowania w srodowisku pracy,
e izolowanie pracownika.

Nie oznacza to oczywiscie, ze kazda krytyczna uwaga
przetozonego jest mobbingiem. Pracodawca ma pra-
wo wymagag, oceniac prace i wskazywac btedy. Gra-
nica przebiega jednak miedzy uzasadniong, rzeczo-
w3a oceng pracy a dziataniami o charakterze poniza-
jacym, uporczywym lub destrukcyjnym. W praktyce
ogromne znaczenie ma wiec nie tylko to, co zostato
powiedziane, lecz takze sposob, czestotliwosé i oko-
licznosci przekazywania takich komunikatow.
Zachowania mobbingowe mogg pochodzi¢ nie tylko
od pracodawcy, lecz takze od osoby wykonujacej



PRAWO

prace na innej podstawie niz umowa o prace. Ozna-
cza to, ze problem moze pojawic sie rowniez w relacji
z osobg wspétpracujaca z firma w modelu B2B lub na
podstawie innego rodzaju umowy. Dla przedsiebiorcy
kluczowe jest to, ze odpowiedzialnos¢ za przeciw-
dziatanie mobbingowi pozostaje po jego stronie.
W praktyce firma nie moze wiec zaktadac, ze skoro
osoba dopuszczajaca sie niewtasciwych zachowan
nie jest jej pracownikiem, to problem jej nie dotyczy.

Obowigzek przeciwdziatania mobbingowi

wymaga realnych dziatan

Obowigzek przeciwdziatania mobbingowi nie jest
nowoscia. Nowe przepisy doprecyzowuja jednak, ze
dziatania pracodawcy powinny obejmowac w szcze-
golnosci:

e prewencje,

o wykrywanie mobbingu,

o wtasciwe reagowanie,

« dziatania naprawcze,

e wsparcie oséb dotknietych mobbingiem.

To bardzo istotna zmiana z punktu widzenia praktyki
przedsiebiorcow. Samo posiadanie dokumentu zaty-
tutowanego ,Procedura antymobbingowa” moze
bowiem nie wystarczy¢, jesli w rzeczywistosci nikt
nie wie, jak z niej korzystaé, pracownicy nie maja
mozliwosci zgtoszenia problemu, a kierownictwo
ignoruje sygnaty o niewtasciwych zachowaniach.
Pracodawca powinien by¢ w stanie wykazac, ze jego
dziatania nie sg wytgcznie formalnoscia.

Co powinien zrobi¢ przedsigbiorca?

Nowe przepisy powinny by¢ dla firm impulsem do

sprawdzenia, czy dotychczasowe rozwigzania rze-

czywiscie dziatajg. Przedsiebiorca powinien odpo-

wiedzie¢ sobie przede wszystkim na nastepujace

pytania:

= Czy pracownicy wiedzg, gdzie i w jaki sposdb mo-
ga zgtosic przypadek mobbingu?

. Q.

:
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= Czy osoby zarzadzajace wiedzg, jak reagowac na
takie zgtoszenia?

= Czy w firmie istniejg procedury pozwalajgce bez-
stronnie wyjasnic¢ sprawe?

= Czy procedury obejmuja rowniez osoby wspétpra-
cujgce z firma na podstawie uméw B2B lub innych
umow cywilnoprawnych?

= Czy kadra zarzadzajgca jest przygotowana do
rozpoznawania zachowan mobbingowych?

Nowe regulacje przewiduja obowigzek dla pracodaw-

céw zatrudniajgcych co najmniej 10 pracownikow.

Powinni oni ustali¢ reguty oraz czestotliwosc¢ dziatan

podejmowanych w celu przeciwdziatania mobbingo-

wi, jezeli kwestie te nie zostaty juz okreslone w regu-

laminie pracy lub uktadzie zbiorowym pracy.

Nie oznacza to jednak, ze mniejsze firmy sg zwolnio-

ne z obowigzku przeciwdziatania mobbingowi. Obo-

wigzek ten dotyczy pracodawcéw niezaleznie od

wielkosci przedsiebiorstwa. Rdznica dotyczy przede

wszystkim zakresu formalnych wymagan zwigza-

nych zwewnetrznymiregulacjami.

Imiany majg rowniez wymiar finansowy

Nowelizacja podnosi minimalny poziom zadoscu-

czynienia za mobbing. Bedzie ono wynosito co naj-
mniej szesciokrotnos¢ minimalnego wynagrodzenia
za prace. Pracownik moze réwniez dochodzi¢ od-
szkodowania.

Dla przedsiebiorcy oznacza to, ze niewtasciwe zarza-
dzanie problemem mobbingu moze miec nie tylko
konsekwencje organizacyjne i wizerunkowe, ale tak-
ze realne skutki finansowe.

Dlatego zmiana przepisoéw jest dobrym momentem,
aby przedsiebiorcy przeprowadzili audyt procedur
antymobbingowych, przeszkolili osoby zarzadzajgce
i sprawdzili, czy stosowane w firmie rozwigzania
odpowiadajg nowym wymaganiom.

Cho¢ nowe przepisy dotyczace mobbingu oraz obo-
wigzek przeciwdziatania tym zjawiskom zaczng obo-
wigzywac 5 listopada 2026 r., pracodawcy bedg mieli
czas na dostosowanie wewnetrznych regulacji i do-
kumentacji do 5 maja 2027 r. Warto jednak potrakto-
wac ten okres nie jako odroczenie obowigzku dziata-
nia, lecz jako mozliwos¢ spokojnego i przemyslanego
przygotowania firmy do nowych zasad. |

Autorka: adwokat, prowadzi kancelarig adwokacka. Wspiera pracodawcdw
w kwestiach prawa pracy. Reprezentuje klientdw w sprawach
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FAKTURA VAT

/art w KSeF moie
stono kosztowac

Krajowy System e-Faktur (KSef) staje sie areng bezprecedensowych
walk medialno-politycznych. Pojawienie sig w nim faktury opiewajace;
na kwote ponad 4,3 min zt brutto, wystawionej na firmy Krzysztofa Sta-

nowskiego oraz Stawomira Mentzena, wywotato medialne trzesienie zie-

MAtGORZATA MAZUR

mi. Dla opinii publicznej to sensacja, a dla branzy finansowej i ksiggowej
bardzo powazny sygnat ostrzegawczy.
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Co najwazniejsze, ten z pozoru niewinny, ztosliwy
zart moze zakonczyc¢ sie dla jego autora finansowym
dramatem. Przepisy ustawy o VAT sg bowiem nieu-
btagane. Wystawca takiej faktury moze zosta¢ zobo-
wigzany do zaptaty wykazanego na niej podatku, na-
wet jesli zadna ustuga nigdy nie zostata wykonana,
a sama transakcja byfa catkowicie fikcyjna.

Anatomia prowokaciji, czyli KSef
jako narzedzie ngkania

Przypomnijmy okolicznosci sprawy. W systemie KSeF
zarejestrowano fakture na kwote 4.304.388,12 zi
brutto (3.499.502,54 zt netto), w ktdrej jako nabyw-
cow wskazano spotke Kanat Zero oraz kancelarie
i osobe prywatng, Stawomira Mentzena. Jako przed-
miot transakcji wpisano ,Logistyke nowoczesnego
systemu transportu lgdowego” oraz ,Ustuge trans-
portowg”. Dokument
oznaczono jako opta-
cony, a jego autorem
okazata sie firma
zZLeszna.

Z perspektywy tech-
nicznej sytuacja ta
obnazyta jedna z cech
systemu KSeF, przed
ktorg eksperci ostrze-
gali od dtuzszego czasu.
Aby wystawi¢ fakture
na praktycznie dowolny
podmiot gospodarczy
w Polsce i skutecznie
wprowadzic¢ jg do oficjal-
nego obiegu, wystarczy
znac¢ jego numer NIP. Da-
ne te sg catkowicie jawne
i dostepne w publicznych
rejestrach, takich jak CE-
IDG, KRS czy tzw. biata lista
podatnikow VAT.
Mechanizm jest prosty. Wystawca wpisuje NIP
odbiorcy do systemu finansowo-ksiegowego zinte-
growanego z KSeF. Pozostate dane identyfikacyjne

pazdziernik 2026

pobierane sg automatycznie z baz GUS, a po wystaniu
dokumentu do systemu otrzymuje on indywidualny
numer identyfikacyjny i staje sie czescia oficjalnego
obiegu prawnego.

W tym momencie faktura trafia do ministerialnej
skrzynki odbiorczej adresata. Odbiorca nie musi
wyrazac¢ zgody na jej przyjecie i co istotne, nie ma
mozliwosci jej odrzucenia bezposrednio w KSeF.
Takiej funkcji po prostu nie przewidziano. To wtasnie
ten element powoduje, ze system moze zostac wyko-
rzystany nie tylko do popetniania oszustw, ale réw-
niez do dziatan o charakterze prowokacyjnym, wize-
runkowym czy wrecz nekajgcym.

W przypadku Krzysztofa Stanowskiego i Stawomira
Mentzena celem byto najwyrazniej wywotanie me-
dialnego szumu i zasugerowanie opinii publicznej
istnienia relacji biznesowych, ktére w rzeczywistosci
nie miaty miejsca. Jednak niezaleznie od motywoéw
prowokatora, skutki prawne takiego dziatania moga
okazac sie dla niego niezwykle dotkliwe.
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Artykut 108 ustawy o VAT -
bezwzgledny bat na zartownisiow

Autorzy podobnych prowokacji czesto nie zdaja
sobie sprawy, ze polskie prawo podatkowe zawiera
przepis stanowigcy jeden z najskuteczniejszych me-
chanizméw walki z naduzyciami fakturowymi. Cho-
dzi o art. 108 ust. Tustawy o VAT.

Przepis ten stanowi, ze jezeli osoba prawna, jednost-
ka organizacyjna niemajgca osobowosci prawnej lub
osoba fizyczna wystawi fakture, w ktoérej wykaze
kwote podatku, jest obowigzana do jego zapfaty.

W praktyce oznacza to, ze fiskus nie analizuje
w pierwszej kolejnosci motywacji wystawcy. Nie ma
znaczenia, czy faktura zostata wystawiona dla zartu,
przez nieuwage, w ramach prowokacji medialnej czy
z zamiarem oszustwa. Istotny jest sam fakt wykaza-
nia podatku na dokumencie i wprowadzenia go do
obrotu prawnego. A wystanie faktury do KSeF ozna-
cza wtasnie jej wprowadzenie do oficjalnego obiegu.
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W analizowanym przypadku prosta kalkulacja wygla-
da nastepujaco:

e kwota netto: 3.499.502,54 zt,

o stawka VAT: 23 proc,,

o kwota podatku VAT: 804.885,58 zt.

To oznacza, ze wystawca dokumentu moze zostaé
zobowigzany do odprowadzenia do urzedu skarbo-
wego ponad 800 tys. zt podatku VAT.

Jezeli dodatkowo okaze sig, ze transakcja nigdy nie
miata miejsca, mamy do czynienia z tzw. pustg fak-
turg. Taka sytuacja moze uruchomic konsekwencje
przewidziane zaréwno przez

Kodeks karny skarbowy, jak i Kodeks karny. W przy-
padku dokumentéw o znacznej wartosci potencjal-
ne sankcje obejmuja wysokie grzywny, wieloletnie
zakazy prowadzenia dziatalnosci oraz kary pozba-
wienia wolnosci.

Krétko moéwiac, cos, co miato byé internetowym
dowcipem lub medialnym happeningiem, moze za-
konczy¢ sie bardzo kosztownym spotkaniem z urze-
dem skarbowym.

P
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Co z ofiarami prowokac;ji?

Podczas gdy wystawca potencjalnie naraza sie na
odpowiedzialno$s¢ podatkowg i karng, podmioty
wskazane na fikcyjnej fakturze stajg przed zupetnie
innym wyzwaniem. Muszg zadbac o to, aby doku-
ment nie zostat omytkowo wprowadzony do ewiden-
cji ksiegowej i podatkowe;.

Zgodnie z ustawg o VAT faktury dokumentujace
czynnos$ci, ktore nie zostaty wykonane, nie dajg pra-
wa do odliczenia podatku naliczonego. Oznacza to,
ze nie mogg stanowi¢ podstawy do obnizenia podat-
ku naleznego ani zosta¢ uwzglednione w rozlicze-
niach JPK_V7.

Analogiczne zasady obowigzujg na gruncie podat-
koéw dochodowych. Wydatek wynikajacy z fikcyjnej
faktury nie moze zosta¢ zaliczony do kosztéw uzy-
skania przychoddw, poniewaz nie pozostaje
w zwigzku z prowadzong dziatalnos$cig gospodarcza.
W przypadku osob publicznych sprawa jest stosun-
kowo prosta. Skala zainteresowania mediéw spra-
wia, ze wtasciciele firm oraz ich dziaty finansowe bty-
skawicznie identyfikuja problem i podejmujg odpo-
wiednie dziatania. Znacznie bardziej problematyczne
moga by¢ jednak podobne prowokacje wymierzone
w Srednie i duze przedsiebiorstwa, gdzie kazdego
miesigca przez systemy ksiegowe przechodzj tysia-
ce dokumentéw.

Realne zagrozenie kryje si¢ w rutynie

Wspétczesna ksiegowos¢ opiera sie na coraz wiek-
szej automatyzacji. Trzeba jednak uczciwie podkre-
sli¢, ze w dobrze zarzadzanych organizacjach nie
funkcjonuje scenariusz, w ktorym faktura automa-
tycznie trafia do ptatnosci bez udziatu cztowieka.
Standardem sg wielopoziomowe procedury bezpie-
czenstwa obejmujace workflow zakupowy, powiagza-
nie dokumentu z zamodwieniem, akceptacje meryto-
ryczng przez odpowiedzialnych menedzeréw oraz
koncowe zatwierdzenie ptatnosci przez dyrektora
finansowego lub zarzad. Nie oznacza to jednak catko-
witego wyeliminowania ryzyka.

Zintegrowane z KSeF systemy ERP mogag automa-
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tycznie pobiera¢ dokumenty, klasyfikowac je za po-
moca algorytmow OCR i sztucznej inteligencji oraz
przedstawia¢ uzytkownikom jako propozycje do roz-
liczenia. Jezeli podrzucona faktura opiewataby nie na
kilka miliondw ztotych, ale przyktadowo na 8,10 czy 12
tys. zt za rzekome ustugi informatyczne, marketingo-
we lub doradcze, mogtaby zosta¢ potraktowana jako
zwyczajny dokument zakupowy.

Przy duzej liczbie operacji istnieje ryzyko, ze osoba
odpowiedzialna za akceptacje faktur uzna dokument
pochodzacy z rzadowego systemu za wiarygodny
i zatwierdzi go bez dogtebnej analizy. W konsekwen-
cji firma mogtaby nie tylko przela¢ srodki nieupraw-
nionemu podmiotowi, ale réwniez uwzglednic fikcyj-
ny dokument w rozliczeniach podatkowych.

Takie sytuacje mogg prowadzi¢ do sporéw z admini-
stracjg skarbowg, korekt deklaracji oraz dodatko-
wych sankcji podatkowych. Ryzyko jest szczegdlnie
wysokie w sektorze MSP, gdzie procedury kontroli
wewnetrznej sg zwykle mniej rozbudowane niz
w najwiekszych korporacjach.
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Instrukcja bezpieczenstwa dla ksiggowych

Jezeli w systemie KSeF pojawi sie faktura od niezna-
nego kontrahenta lub dokument dotyczacy ustug,
ktérych firma nigdy nie zamawiata, warto wdrozy¢
nastepujacg procedure:

1. Natychmiastowa blokada dokumentu. Faktura
powinna zosta¢ oznaczona w systemie jako bted-
na, wstrzymana lub wymagajgca wyjasnienia.
Nalezy zablokowac¢ mozliwos$¢ jej uwzglednienia
w JPK_V7 oraz procesie ptatnosci.

Weryfikacja wewnetrzna. Konieczne jest ustale-
nie, czy ktorykolwiek z dziatéw przedsiebiorstwa
rzeczywiscie wspotpracowat z wystawcg doku-
mentu. Warto przeanalizowa¢ umowy, zamowie-
nia i korespondencje handlowa.

Wezwanie do korekty. Jezeli doszto do zwyktej
pomytki, np. btednego wpisania numeru NIP, wy-
stawca powinien niezwtocznie wystawic fakture
korygujaca i usung¢ skutki btedu.
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4. Zawiadomienie urzedu skarbowego. Jezeli wy-
stawca odmawia wspotpracy albo utrzymuje, ze
dokument jest prawidtowy pomimo braku jakiej-
kolwiek transakcji, warto poinformowac¢ o spra-
wie wtasciwy urzad skarbowy. Takie dziatanie mo-
ze stanowi¢ wazny element ochrony przedsie-
biorcy w przypadku pézniejszej kontroli.

Ten ostatni krok ma szczegélne znaczenie. Algoryt-

my Krajowej Administracji Skarbowe] analizuja

zgodnos¢ rozliczen obu stron transakcji. Jezeli wy-
stawca wykaze sprzedaz, a odbiorca nie wykaze od-
powiadajacego jej zakupu, system moze oznaczyc
taka sytuacje jako wymagajacg wyjasnienia. Wcze-

Sniejsze zgtoszenie problemu pozwala ograniczy¢

ryzyko nieporozumien i skréci¢ ewentualne postepo-

wania wyjasniajace.

Drogi zart i wazna lekcja dla ustawodawcy

Sprawa dotyczaca Krzysztofa Stanowskiego i Stawo-
mira Mentzena stanowi interesujgce studium przy-
padku pokazujace ograniczenia obecnej architektury
KSeF. Najbardziej widocznym problemem pozostaje
brak mozliwosci formalnego zakwestionowania lub
odrzucenia dokumentu przez jego odbiorce.

System zostat zaprojektowany przy zatozeniu, ze

uczestnicy obrotu gospodarczego dziatajg w dobrej
wierze. Rzeczywistos$¢ pokazuje jednak, ze cyfrowe
narzedzia moga by¢ wykorzystywane rowniez do
dziatan prowokacyjnych, wizerunkowych czy zwy-
czajnie ztosliwych.

Z tego powodu coraz czesciej pojawiaja sie postulaty
wprowadzenia funkcji pozwalajacej nabywcy ozna-
czy¢ dokument jako sporny, btedny lub nieodzwier-
ciedlajacy rzeczywistej transakcji. Takie rozwigzanie
mogtoby znaczaco zwiekszy¢ bezpieczenstwo przed-
siebiorcow i ograniczy¢ mozliwos¢ wykorzystywania
systemu do podobnych akcji.

Do czasu wprowadzenia odpowiednich zmian jedyna
skuteczng ochrong pozostaje potaczenie automaty-
zacji z czujnoscia cztowieka. KSeF moze usprawnié
obieg dokumentéw, ale nie zwalnia przedsiebiorcow
z obowigzku weryfikacji tego, co trafia do ich syste-
mow ksiegowych.

A autor catej prowokacji? Niewykluczone, ze wkrétce
przekona sie, iz polskie przepisy podatkowe potrafig
by¢ znacznie bardziej dotkliwe niz konsekwencje
medialne czy wizerunkowe. Jesli organy podatkowe
uznajg, ze doszto do wystawienia pustej faktury, ra-
chunek wystawiony przez fiskusa moze okazac sie
najdrozszym ,zartem”, jaki kiedykolwiek zrobit. ~ ®

Autorka jest wspétzatozycielka Value Finance
OGLOSZENIE

Bezptatna prenumerata wprost na Twojg skrzynke e-mail
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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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https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenia&id=170923
https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=172167
https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=16991
https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=172160
https://biznes2biznes.com/index.php?strona=ogloszenie&id=172165

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
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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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