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Dorobek zycia
potrzebuje planu

W firmach rodzinnych zbyt czesto zaktada sie, ze
»jakos to bedzie”. Wtasciciel prowadzi biznes
przez dekady, zna kazdy numer telefonu, kazdg
niepisang zasade, kazdego kluczowego kontrahen-
ta. Firma dziata, zarabia, ro$nie - wiec temat suk-
cesji mozna odtozy¢. Na pozniej. Na moment, gdy
dzieci bedg gotowe. Problem w tym, ze zycie rzad-
ko czeka na wtasciwy moment.

Sukcesja nie jest aktem przekazania udziatéw ani
symbolicznym wreczeniem kluczy do gabinetu. To
proces, ktéry wymaga planu, rozmowy, odwagi i
chtodnej oceny. Trzeba odpowiedzie¢ sobie na py-
tania: kto potrafi zarzadzaé¢ firma? Czy dzieci w
ogdle chcay jg przejac? Czy zatozyciel umie odejsé z
pierwszego szeregu? Czy firma jest zabezpieczona
prawnie, podatkowo i organizacyjnie? Czy kluczo-
wa wiedza istnieje tylko w gtowie wtasciciela?

Brak przygotowania potrafi zniszczy¢ dorobek zycia
szybciej niz kryzys gospodarczy. Choroba, nagta
$mier¢, rodzinny konflikt, niejasna struktura wtasci-
cielska albo sukcesor bez kompetencji moga spra-
wic, ze firma warta miliony zaczyna tracic klientéw,
pracownikéw i zaufanie. Szczegdlnie grozne sg sy-
tuacje, w ktérych emocje zastepuja profesjonalne
decyzje biznesowe. Firma nie znosi prézni, a w cza-
sie walki o wtadze nikt realnie nie trzyma steru.
Dlatego o sukcesji trzeba moéwic¢ zanim stanie sie
koniecznoscia. Spisa¢ procesy, uporzadkowacd
umowy, przygotowacé testament, rozwazy¢ funda-
cje rodzinng, zaplanowacé podatki, porozmawia¢ z
dzie¢mi, wspdlnikami i kadrg zarzadzajaca. Cza-
sem najlepszym nastepca bedzie cztonek rodziny,
czasem najemny menedzer, a czasem - sprzedaz
firmy w dobrym momencie.

Jedno jest pewne: sukcesja bez planu to nie prze-
kazanie dorobku, lecz przerzucenie problemu na
najblizszych. A odpowiedzialny przedsiebiorca
powinien zostawic po sobie nie chaos, lecz spraw-
nie dziatajacy mechanizm.

Zapraszam do lektury
Tomasz Peplak
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Brak planu i odktadanie decyzji ,,na pézniej”

" Jako przedsiebiorcy w gtebi duszy czesto czuje-
my sie nieSmiertelni. Pedzimy jak bolid Formuty 1 na
petnych obrotach - z tg réznicg, ze w naszym zyciu
nie ma trzech zapasowych silnikéw na sezon. Firma,
ktéra nie ma przygotowanego planu sukcesji, wpada
w powazne ktopoty w chwili, gdy pojawia sie choroba
wtasciciela albo gdy ten nagle umiera.

Wtedy okazuje sig, ze nikt nie wie, kto ma przejac ste-
ry, w jaki sposob i w jakim momencie powinno sie to
wydarzy¢. Sprawe dodatkowo komplikuje Zle dobrana
forma prawna - na przyktad jednoosobowa dziatal-
nos¢ gospodarcza zamiast spotki z 0.0. czy spotki ak-
cyjnej. Brak planu oznacza po prostu zostawienie naj-
blizszych z problemem zamiast z dorobkiem.

2 Bywa, ze wtasciciel formalnie przekazuje firme
nastepcy, ale... tak naprawde wcigz w niej pozostaje.
Budowat jg przez kilkadziesiat lat, wiec trudno mu po
prostu znikngé. Nowy zarzadzajgcy wprowadza

Zatozyciel nie potrafi odpuscié

zmiany, a pracownicy idg ,,do taty” albo ,do mamy”
ze stowami: ,Szefie, a wie szef, co on znowu wymy-
$lit? Moze by szef z nim pogadat?”. | koto sie zamyka.
Firma miata znalez¢ sie w nowych rekach, a byty wta-
Sciciel staje sie szarg eminencjg, ktéra z tylnego sie-
dzenia podpowiada, koryguje i blokuje decyzje - sku-
tecznie uniemozliwiajgc nastepcy realne, samodziel-
ne zarzgdzanie.

Sukcesor nie chce przejaé firmy

To sytuacja, ktorg wida¢ dzi$ coraz czesciej.
Dzieci patrzyty, jak rodzice ciezko pracujg, i... nie chca
takiego samego zycia dla siebie. Sg dobrze wyksztat-
cone, maja wiasne biznesy albo dobrze ptatng prace
w korporacji i nie zamierzajg rezygnowac z wypraco-
wanego komfortu. Tymczasem rodzic, ktory przez lata
budowat firme ,dla dzieci”, czuje sie zawiedziony,
a czasem nawet oszukany. Z jednej strony pojawia sie
presja i przekonywanie, z drugiej opdr - efektem sa
konflikty rodzinne, takze te przy $wigtecznym stole.
Warto zaja¢ sie tym odpowiednio wczesnie, zanim
emocje catkowicie wezma gére nad rozsadkiem.

lipiec 2026
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Sukcesorzy nie nadaja sie

4 do prowadzenia firmy

Jedno to brak checi, a drugie - brak kompetenciji. Na-
sze dzieci nalezg do innego pokolenia, myslg i funk-
cjonuja inaczej, i nie zawsze potrafig wejs¢ w rytm
prowadzenia biznesu. Problem polega na tym, ze bar-
dzo trudno spojrzeé na to chtodno: na firme patrzymy
jak na dziecko, bo sami jg zbudowalismy, a na dziec-
ko patrzymy wciaz jak na... dziecko. Posadzenie na
fotelu prezesa osoby, ktéra sie do tego zwyczajnie
nie nadaje, to prosta droga do podwdjnej frustracji -
naszej, bo nieustannie musimy poprawiaé, i sukceso-
ra, bo ,,mu nie idzie”. W takiej sytuacji lepiej poprosi¢
kogos z zewnatrz, bez sentymentu wobec ktérejkol-
wiek strony, o uczciwa i profesjonalng analize. Cza-
sem profesjonalny, najemny zarzad jest po prostu
lepszym rozwigzaniem niz obsadzanie stanowiska za
wszelkg cene. Tym bardziej ze na rynek wchodzi po-
kolenie o zupetnie innych priorytetach - takie, ktére
nie musi walczyc o przetrwanie i nie spieszy sie z bra-
niem odpowiedzialnosci.
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Konflikty rodzinne

5 Jak w serialach o wielkich rodach: walka o wta-
dze, pienigdze, udziaty i majatek. Gdy wiasciciela juz
nie ma, a rodzenstwa jest troje czy czworo, kazdy ma
inny pomyst - jeden chce sprzedaé firme, drugi jg
prowadzi¢, trzeci wszystko podzielic. Zaczyna sie
dramat, ktory zwykle koriczy sie w podobny sposdb:
sukcesja nie przebiega w cywilizowany sposéb, a fir-
ma traci na wartosci, bo w czasie wojny nikt nig real-
nie nie zarzadza. Skala problemu bywa ogromna - to
czesto miliony, a nawet dziesigtki milionéw ztotych.
Skoro ludzie potrafig pordznic sie na lata o mieszka-
nie po babci warte 300 tysiecy, fatwo wyobrazi¢ so-
bie, co dzieje sie przy majatku wielokrotnie wiek-
szym, ktéry dodatkowo generuje przyszte zyski.

6 Sukcesja to przede wszystkim rozmowa - i to
po obu stronach. Rozmowa z sukcesorami powinna
by¢ spokojna, rzeczowa i prowadzona na chtodno,

Brak komunikacji
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a nie w tonie: ,,Budowatem to dla ciebie cate zycie,
nie jezdzitem na wakacje, wiec teraz to przejmiesz”.
Tylko taka rozmowa pozwala ustali¢, czy ktos na-
prawde chce i potrafi przejaé firme. Rdwnie wazna
jest komunikacja z pracownikami, kontrahentami
i wspdlnikami mniejszosciowymi, zeby firma nie roz-
sypata sie od srodka. Szczegdlnie trudne bywajg ukta-
dy ,fifty-fifty”, w ktérych dwie rodziny przez éwierc
wieku prowadzity firme wspdlnie. Bez negocjaciji
i rzetelnej analizy struktury wtascicielskiej takie suk-
cesje potrafig ciggnac sie latami i koiAczy¢ przymu-
sowag sprzedazg ,,dla Swietego spokoju”.

7 Zaniedbanie kwestii prawnych i podatkowych

Przy jednoosobowe] dziatalnosci gospodarczej
Smier¢ wtasciciela bardzo czesto prowadzi do
destrukc;ji firmy. W spétce z o.0. czy spoétce akcyjnej
jest tatwiej - udziaty i akcje wchodzg do masy spad-
kowej, cho¢ roéwniez i to wymaga czasu oraz odpo-
wiedniego przygotowania.

Dlatego potrzebne sg: testament, dobrze skonstruo-
wane umowy, przemyslany plan podatkowy, a coraz
czesciej takze fundacja rodzinna, ktéra rozwiazuje

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

wiele problemoéw jednoczesnie. Chodzi o to, zeby nie
zostawic¢ bliskich z dtugami, niespodziewanymi
podatkami albo z ,jabtkiem, w ktérym siedzi roba-
czek” - czyms, co z zewnatrz wyglada dobrze, ale
w srodku kryje powazny problem.

Utrata kluczowej wiedzy i relacji

Witasciciel z 20-30-letnim stazem bywa jak ka-
pitan statku z filmu ,,Pan i wtadca” - od jego decyzji
zalezy, czy zatoga przetrwa sztorm i bezpiecznie
wréci do portu. Gdy firma jest tak silnie uzalezniona
od jednej osoby, przekazanie sterow musi odbywac
sie etapami. Trzeba spisac wiedze, ktdrej nikt nie ma
na papierze: z kim wspétpracujemy, na jakich zasa-
dach, za ile i kiedy kupujemy, komu sprzedajemy
i dlaczego wtasnie tak. Inaczej co chwile pojawia sie
pytanie w stylu: ,Szefie, a butle gazowe do sztaplarki
to skad teraz bierzemy?”. Druga putapka to biznes
oparty na relacjach bez uméw - bo ,,przeciez z Hen-
rykiem znamy sie od zawsze”. Tyle ze gdy wtasciciela
zabraknie, pan Henryk moze nagle zmieni¢ zdanie.
Wiedze, procesy i formalne umowy trzeba uporzad-
kowag, zanim sukcesja w ogdle ruszy.

LEAN
SUMMIT 27
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Odejscie klientow, pracownikéw
i partneréw na wies¢ o sukcesji

Najgorsza jest niewiedza i wynikajaca z niej panika.
Pracownik, w przeciwienstwie do kontrahenta, na
ktorym dobrze zarabiamy, bardzo tatwo wpada
w niepokdj: ,Co teraz bedzie?”. Dlatego o zmianie
trzeba méwic¢ odpowiednio wczesnie i w jasny spo-
sob: pojawi sie nowa osoba, firma nadal dziata, chce-
my dalej wspotpracowac, dalej produkowad, dalej
kupowac i sprzedawac.
Najlepiej jednak budowac takie systemy, ktore stop-
niowo odrywajg firme od wiasciciela. Jesli ludzie nie
muszg polegaé wytacznie na szefie, aby wykonywaé
SWo0jg prace, sg znacznie bardziej odporni na panike
zwigzang z jego odejsciem.

Niedopasowanie wizji
" i sposobu zarzadzania
Nowy zarzadzajgcy - czesto mtodszy i peten Swiezej
energii - przychodzi z pomystami: wdrozenie Al,
cyfryzacja, wejscie na rynki zagraniczne, zmiana
modelu sprzedazy czy przebudowa proceséw. Wiek-
szo$¢ tych zmian moze by¢ dla firmy zbawienna
w perspektywie kilku lat. Pytanie brzmi jednak:
w jakim tempie nalezy je wprowadzac?
Rewolucja wykonana ,,chirurgicznym cieciem” po-
trafi firme po prostu zabic: zespdt, park maszynowy,
klienci i dostawcy moga nie nadazy¢ za tempem
transformacji. Ewolucja dziata inaczej - stopniowo
dostosowuje ludzi i systemy, nie wywotujac organi-
zacyjnego kolapsu. Czasem warto, by z boku stat do-
radca (na pewno nie rodzice, ktorzy wtasnie oddali
firme!), ktéry zapyta: czy na pewno chcesz zmieniaé
wszystko od razu i cate naraz?

Podsumowanie

Z dziesieciu powyzszych powoddw jedynie nagtej
Smierci nie da sie w petni kontrolowa¢ - catg resztg
mozna i trzeba odpowiednio zarzadzi¢. Punktem
wyjscia zawsze jest plan: kto bedzie zarzadzat, jak
zachowajg sie wspdlnicy, pracownicy i kontrahenci,
jak zareagujg wewnetrzne systemy firmy i jakie dzia-

lipiec 2026

tania trzeba uruchomi¢ w konkretnym momencie.
Warto tez uczciwie odpowiedzie¢ sobie na pytanie,
czy firma w ogdle nadaje sie do sukces;ji. Firmy trud-
no dzieli¢ na kawatki i sa one bardzo podatne na
szkody wynikajgce z walki o wtadze.

Czasem lepszym rozwigzaniem okazuje sie sprzedaz
firmy, gdy ta nadal rosnie i jest sprawnie zarzadzana
- Srodki ze sprzedazy mozna nastepnie zainwesto-
wac w staty dochdd na emeryture, a cze$¢ podzieli¢
miedzy dzieci. Tak czy inaczej, kluczem pozostaje
jedno: mysle¢ o sukcesji wczesnie, dziata¢ z planem
i podchodzi¢ do niej systemowo. u

Autor: SprzedajFirme.com

OGLOSZENIE
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Jest dobrze,
ale nie beznadziejnie

Polska gospodarka w 2026 roku funkcjonuje w stanie, ktory coraz czesciej okresla sig jako
,pozorna rownowaga”. Na poziomie najwazniejszych wskaznikéw makro widac stabilnosc,
a nawet umiarkowany rozwoj. Wzrost gospodarczy wynosi okoto 3,5-3,7 proc., inflacja spa-
dta do 2,5-3 proc., a bezrobocie utrzymuije sie na bardzo niskim poziomie okoto 3 proc.

TOMASZ RYDZICK|
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To zestaw danych, ktéry w normalnych warunkach
uznano by za bardzo korzystny. Jednak coraz wiecej
przedsiebiorcow, szczegdlnie z sektora matych
i Srednich firm, ma poczucie pogorszenia koniunktu-
ry. Malejg zamowienia, rosnie presja kosztowa, a do-
step do gotowki sie pogarsza. Te dwie perspektywy -
optymizm makro i pesymizm mikro - nie wykluczaja
sie. Pokazujg raczej, ze gospodarka rozwija sie
w sposob nierownomierny.

Makroekonomia: wzrost jest,
ale mniej dynamiczny niz kiedys

Na papierze sytuacja wyglada dobrze. Polska wcigz
rosnie szybciej niz wiele gospodarek Unii Europej-
skiej. PKB na poziomie okoto 3,6 proc. w 2025 roku
i prognozowane 3,5-3,7 proc. w 2026 roku oznaczaja
stabilny rozwd;.

Warto jednak zauwazy¢, ze to tempo jest nizsze niz
w latach poprzednich, gdy wzrost gospodarczy cze-
sto przekraczat 4-5 proc. Dzisiejsza koniunktura nie
jest wiec boomem, lecz raczej okresem umiarkowa-
nego, ,bezpiecznego” wzrostu.

lipiec 2026

Inflacja zostata opanowana, co znaczgco poprawito
warunki funkcjonowania gospodarki. Po wczesniej-
szych silnych wzrostach cen ich dynamika spadta do
poziomu okoto 3 proc. rocznie, co oznacza wiekszg
przewidywalnosc¢ kosztéw i stabilizacje oczekiwan.
Silny pozostaje rowniez rynek pracy.

Bezrobocie na poziomie okoto 3 proc. sprawia, ze Pol-
ska nalezy do krajow o praktycznie petnym zatrudnie-
niu. Wynagrodzenia rosng - srednio o ponad 6 proc.
nominalnie, co przektada sie na wzrost realnych
dochoddw o okoto 3 proc.

Na pierwszy rzut oka wszystko dziata prawidtowo:
gospodarka rosnie, inflacja jest pod kontrolg, a spote-
czenstwo zarabia wiecej.

Imiana struktury wzrostu -
mniej konsumpcji, wigcej inwestycji

Kluczowa zmiana dotyczy jednak tego, co napedza
wzrost. W 2026 r. gtdéwnym silnikiem polskiej gospo-
darki przestaje by¢ konsumpcja, a stajg sie nim in-
westycje.

Naktady inwestycyjne majg wzrosnac¢ o okoto 8 proc.

13
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rok do roku, gtéwnie dzieki srodkom z KPO i fundu-
szom unijnym. To oznacza ogromny strumien pienie-
dzy kierowany do duzych projektéw infrastruktural-
nych, przemystowych i publicznych.

Jednoczesnie konsumpcja prywatna nadal ros$nie,
ale juz wyraznie wolniej niz wczesniej.

Ta zmiana ma ogromne konsekwencje. Konsumpcja
byta elementem, ktory ,,rozlewat” pienigdze po catej
gospodarce - trafiaty one do handlu, ustug, matych
firm i lokalnych bizneséw. Inwestycje dziatajg ina-
czej. Koncentruja sie wokot duzych projektow i du-
zych wykonawcow.

W efekcie gospodarka rosnie, ale nie wszyscy
uczestnicy rynku biorg w tym wzroscie udziat.

Konsumpcja: liczby rosng, ale nastroje stabna

Cho¢ realne dochody Polakéw rosng, zachowania
konsumentéw ulegly zmianie. Po okresie wysokiej
inflacji gospodarstwa domowe staty sie bardziej
ostrozne.

Formalnie sprzedaz i konsumpcja nie spadaja, ale ich
dynamika jest nizsza niz w poprzednich latach. Do-
datkowo obserwuje sie wiekszg sktonnos¢ do osz-
czedzania i odktadania wiekszych zakupow.

e

W praktyce oznacza to, ze firmy dziatajgce na rynku
konsumenckim odczuwajg spowolnienie, mimo ze
gospodarka statystycznie rosnie. Dla przedsiebiorcy
istotne jest nie to, czy PKB rosnie 0 3,5 proc., ale czy
liczba klientow i zamowien rosnie réwnie szybko -
aczestotakniejest.

Koszty i marze — ukryte pogorszenie warunkow

Pomimo spadku inflacji presja kosztowa nie znika.
Wzrost wynagrodzen o ponad 6 proc. rocznie ozna-
cza systematyczny wzrost kosztow pracy.

Do tego dochodzg koszty energii, finansowania oraz
wcigz skomplikowane otoczenie regulacyjne. Firmy
wskazujg, ze obcigzenia administracyjne oraz regula-
cyjne nadal stanowig istotng bariere dla dziatalnosci.

Problem polega na tym, ze przy stabszej dynamice
konsumpcji przedsiebiorstwa majg ograniczong
mozliwo$¢é podnoszenia cen. W efekcie:

e przychody rosng wolniej niz koszty,

e marze malejg,

e rentownos¢ dziatalnosci spada.

To witasnie ten element - niewidoczny w statysty-
kach PKB - jest jednym z kluczowych powoddéw po-
gorszenia nastrojow wsrod przedsiebiorcow.

7 %
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Ptynnoscé i zatory - realny
mechanizm spowolnienia

Jednym z najwazniejszych problemdéw obecnej ko- NarZ@dZia rOZWOju

niunktury jest pogarszajgca sie ptynnosc¢ finansowa

firm. Cho¢ trudno jg uchwyci¢ w oficjalnych wskaz- . = e

nikach, jej skutki sa powszechne. W warunkach nie- TWOJ eJ fl rmy
pewnosci przedsiebiorstwa wydtuzajg terminy ptat-
nosci, opdzniajg przelewy i staraja sie utrzymac
gotowke jak najdtuze;j.

Powstaje efekt domina:

e jednafirma nie ptacina czas,

e druga traci ptynnosg,

e trzeciaogranicza dziatalnosc¢ lub inwestycje.

To witasnie ten mechanizm powoduje, ze realna
gospodarka moze spowalnia¢ mimo wzrostu PKB.
Przeptyw pienigdza jest wolniejszy, a ryzyko bizneso-
we rosnie.

GAZETA _
Kto traci, a kto zyskuje? MSP gazeta mSpD|
Praktyczne strony biznesu

Obecna koniunktura wyraznie rdznicuje sytuacje
firm. W praktyce tworzy sie podziat na tych, ktérzy
korzystajg ze wzrostu, i tych, ktérzy pozostaja pod
presja.
Najbardziej odczuwajg pogorszenie: tOsTAL mSpOrta | . pI
Najbardziej odczuwaja spowolnienie: Inf . dv edukei
o ftransport i spedycja - dtugie terminy ptatnosci nformacje, poraay, eduxcja
i presja kosztowa,
¢ budownictwo (czesé firm) - szczegdlnie podwy-
konawcy uzaleznieni od duzych inwestorow,
« handel detaliczny - stabsza konsumpcja i zmiana

zachowar klientow, , Przedsiebigrcy MSP
« ustugi (marketing, reklama, IT dla MSP) - firmy
ograniczajg wydatki rozwojowe, GrUDa Facebook n

e gastronomia i hotelarstwo - wysokie koszty
i ostroznosc¢ konsumentow.

£2) biznes2biznes.com

Spojrz na biznes z naszej strony

Czy obecna koniunktura

B2B
Grupa Facebook n

sprzyja duzym firmom? )=

Teza, ze obecna koniunktura bardziej sprzyja duzym

(,;\ZP‘.T‘;'
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http://www.biznes2biznes.com/
http://www.gazeta-msp.pl/
http://www.msportal.pl/
https://www.facebook.com/groups/PrzedsiebiorcyMSP/
https://www.facebook.com/groups/GrupaB2B/

e

firmom niz matym, ma solidne podstawy. Duze
przedsiebiorstwa:

o maijgtatwiejszy dostep do finansowania,

e uczestniczg w duzych inwestycjach,

e sgmniejwrazliwe na chwilowe spadki popytu,

e mogag negocjowac warunki ptatnosci.

Mate i $rednie firmy:

o sgbardziej uzaleznione od biezacej konsumpcji,

« silniej odczuwaja zatory ptatnicze,

e majgograniczony dostep do kapitatu,

o dziatajg przy nizszych marzach.

Warto zaznaczyé, ze sektor MSP odpowiada za znacz-
ng czes¢ polskiego PKB i zatrudnienia. Nie mozna
wiec powiedzie¢, ze mate firmy sg ,,zaniedbywane”
wprost, ale obecna struktura wzrostu - oparta na in-
westycjach publicznych i duzych projektach - w natu-
ralny sposob premiuje wieksze podmioty.

OGLOSZENIE

Gazeta Matych i Srednich Przedsiebiorstw

Wnioski

Polska gospodarka w 2026 roku nie znajduje sie
w kryzysie. Kluczowe wskazniki - wzrost PKB na po-
ziomie okoto 3,5-3,7 proc, inflacja w okolicach
3 proc. i bezrobocie na poziomie 3 proc. - wskazuja
na stabilnos¢ i odpornosc.

Jednoczesnie jednak zmienit sie sposob, w jaki ten
wzrost jest odczuwany. Stabsza dynamika konsump-
cji, rosnace koszty i problemy z ptynnoscia sprawia-
ja, ze wielu przedsiebiorcow odczuwa realne pogor-
szenie warunkow prowadzenia dziatalnosci.
Najuczciwsza diagnoza brzmi wiec: jest dobrze, ale
nie beznadziejnie. Gospodarka rozwija sie, ale nie
wszyscy uczestnicy tego wzrostu odczuwajg go
w réwnym stopniu - i to wlasnie w tym rozdzwieku
kryje sie prawdziwy obraz obecnej koniunktury. =

dostepna jest w sieciach dystrybutorow prasy elektronicznej

empik G kiosk-. G gazety,, @ publio +2nextos.
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Negocjacje w praktyce
Pawet Kowalewski

NEGOCJACJE Wydawnictwo Onepress
w PRAKTYCE

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

Jak osiagaé cele ny sposoéb na unikniecie konfliktéw w domu, w rodzinie, z dzieémi, czy przyjaciétmi. Mozemy
Joebese | A RN dyskutowac, mozemy nawet sie spierac, ale w ostatecznosci chodzi o to, aby strony skorczy-
ty rozmowy z poczuciem satysfakcji i dobrymi wspomnieniami, stanowigcymi pozytywny
prognostyk na przysztosc.

Adoptuj sie
Andrea Clarke

Wydawnictwo Studio Emka

Andrea Clarke przekonuje, ze zamiast walczy¢ z niepewnoscia, warto nauczy¢ sie wykorzy-
stywac jg na swoja korzysé.

Autorka przedstawia autorski model oparty na czterech etapach skutecznej adaptaciji:

e reaguj,

Andrea Clarke

Adaptuj
sie

e akceptu;j,
Jak ujarzmi¢ zmiane ° rozbudzaj
w czterech krokach !

e odrzucaj.

Studio
Emka

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

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

Power Bl Wydawnictwo Insignis

Aleksandra Pisko-Pancerz

w praktyce Ten, kto pracuje z danymi, musi sie wspiera¢ odpowiednimi narzedziami do ich zbierania,
:;';f:;szypomm przeksztatcania, analizy i prezentacji po to, by dzieli¢ sie efektami swojej pracy, ale tez by
analizy danych moc te dane zwizualizowac na wtasne potrzeby. Tu wkracza Power Bl narzedzie, ktore pozwa-

la przygotowac raport tak, aby jego analiza mogta zajac¢ zaledwie 60 sekund.

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

Timeboxing. Potega robienia jednej rzeczy naraz
Marc Zao-Sanders
Wydawnictwo Insignis

Potega Roéb mniej, osiggaj wiece;j.
robienia Bez wzgledu na to, jakie masz cele, JEDEN nawyk pomoze ci je osiagnac.
jednej rzeczy Timeboxing.
naraz

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

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

(_;"\ZE'I;;'
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Maszyna myslaca. Jensen Huang, Nvidia i najbardziej pozadany chip
naswiecie
Stephen Witt

Wydawnictwo Insignis

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

MASZYNA
MYSLACA

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

Agnieszka Kowalczykowska

Wydawnictwo Onepress

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

wiednio przeprowadzony onboarding stanowi klucz do sukcesu.
Ksigzka powstata jako wynik wieloletnich doswiadczen jej autorki. To poradnik dla liderow

Agnieszka Kowalczykowska

pracownika

Jak go skutecznie
wdroizyé i poméc
siq rozwijaé

cego i nowoczesnego systemu wdrazania pracownikow.

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

Z FUSOw! Wydawnictwo Onepress

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

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

Sztuka Sztuka wydawania pieniedzy. Proste sposoby na petniejsze zycie
Wydawania Morgan Housel
})iCl]i(;d’/N Wydawnictwo Onepress
. Autor nie oferuje gotowych budzetéw czy uniwersalnych rozwigzan, lecz pomaga zrozu-
oA miec¢ psychologiczne mechanizmy rzadzace naszymi decyzjami zakupowymi. Pokazuje, jak
g" przeksztatci¢ pienigdze z miernika statusu w narzedzie do lepszego zycia i skoncentrowac
’ sie na budowaniu niezaleznosci zamiast imponowania innym. Ksigzka faczy fascynujace
PROSTE SPOSOBY . . JO] s e e . .« . .
HA PEENIEISZE SVCIE historie z praktyczng madroscia, wyjasniajac, dlaczego najcenniejszym zwrotem z inwe-
MORGAN HOUSEL stycji jest spokdj ducha, dlaczego oczekiwania majg wieksze znaczenie niz dochdd, a takze
P dlaczego radzenie sobie z pieniedzmi ma wiecej wspélnego z samoswiadomoscig niz z ar-
it kuszami kalkulacyjnymi.
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Ktore ubezpieczenia
dla firm zyskuja
na znaczeniu?

Popyt na ubezpieczenia korporacyjne jest scisle powigzany z 0golng kon-
dycjq i dynamikg rozwoju gospodarki. Zainteresowanie poszczegolnymi
produktami rosnie, zmienia sig i ewoluuje wraz ze wzrostem skali dzia-

talnosci przedsiebiorstw, ich ekspansjg rynkowg oraz rosnaca zfozono-

LUKASZ GORNY

Scig prowadzonego hiznesu.
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Inwestycje, modernizacje zaktadow produkcyjnych,
uruchamianie nowych linii technologicznych czy
postepujaca cyfryzacja ustug generuja nowe
potrzeby ubezpieczeniowe. W slad za tym rosnie
réwniez wartos¢ majatku przedsiebiorstw, co samo
w sobie stanowi istotny impuls do ponownej analizy
i weryfikacji zakresu posiadanej ochrony ubezpie-
czeniowej. Zwiekszone potrzeby w tym zakresie sa
zatem naturalnym i nieodtgcznym elementem roz-
woju biznesu.

Menedzerowie coraz czesciej poszukujg szerszej
i bardziej kompleksowej ochrony, uzupetniajac
standardowe ubezpieczenia mienia dodatkowymi
rozwigzaniami, takimi jak ubezpieczenie przerw
w dziatalnosci (business interruption). W rezultacie
buduja oni stopniowo ztozone i wielowarstwowe
programy zabezpieczenia ryzyk.

Drugim, réwnie istotnym czynnikiem wptywajgcym
na wzrost popytu na ubezpieczenia korporacyjne sg
kryzysy gospodarcze oraz spektakularne zdarzenia
szkodowe - zwtaszcza te spowodowane ekstremal-
nymi zjawiskami pogodowymi lub pozarami. Nagta-
sniane w mediach przypadki pozaréw zaktadow
produkcyjnych czy powaznych zalewdw przedsie-

lipiec 2026

biorstw po gwattownych burzach silnie oddziatuja
na swiadomosc rynku. W takich momentach pytania
o wysoko$¢ sumy ubezpieczenia oraz faktyczny
zakres ochrony nabierajg szczegodlnej pilnosci i sta-
ja sie jednym z kluczowych tematdéw w zarzadzaniu
ryzykiem.

Inwestycje napedzajg popyt

Obecnie najwiekszy potencjat wzrostu oraz wyraz-
ne zainteresowanie obserwujemy w obszarze ubez-
pieczen robot budowlano-montazowych, odpowie-
dzialnosci cywilnej projektantéw oraz gwarancji
ubezpieczeniowych. Wynika to bezposrednio ze
skali inwestycji realizowanych w Polsce - zaréwno
tych juz prowadzonych, jak i planowanych w najbliz-
szych latach.

Z jednej strony mamy do czynienia z projektami fi-
nansowanymi ze srodkow takich jak KPO czy SAFE,
z drugiej - z naturalnym rozwojem przedsiebiorstw
oraz korzystna koniunktura sprzyjajagcg rozbudowie
i modernizacji zaktadéw. Jednoczes$nie realizowane
sg duze inwestycje infrastrukturalne, takie jak pro-
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jekty portowe czy transportowe, ktére wymagaja
zaawansowanego zabezpieczenia ubezpieczenio-
wego. Wszystkie te przedsiewziecia muszg by¢ od-
powiednio chronione, zaréwno na etapie realizacji,
jakipozniejszejeksploataciji.

W efekcie mamy do czynienia z ,,podwdjnym” zr6-
dtem popytu. Z jednej strony sektor MSP poszukuje
ochrony dla wiasnych inwestycji i majatku. Z drugiej
- te same firmy funkcjonujg czesto jako podwyko-
nawcy w duzych projektach o znaczeniu strategicz-
nym dla gospodarki. W praktyce brak odpowiednich
polis, takich jak CAR/EAR (ubezpieczenie ryzyk bu-
dowlano-montazowych) czy OC zawodowe projek-
tanta, moze skutkowac¢ wykluczeniem z procesu
przetargowego - niezaleznie od poziomu kompe-
tencji technicznych czy jakosci oferty.

Wartos¢ odtworzeniowa zamiast ksiggowej

W obszarze klasycznych ubezpieczen majatkowych
rowniez obserwujemy wyrazny potencjat wzrosto-
wy, cho¢ ma on raczej charakter ewolucyjny niz re-
wolucyjny. Wartos¢ majatku przedsiebiorstw syste-
matycznie rosnie, a coraz wiecej firm - w tym ma-
tychi srednich - prowadzi dziatalnos$¢ wykraczajaca
poza rynek lokalny czy krajowy. To z kolei generuje

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

14 - 15 pazdziernika 2026
ADN Centrum Konferencyjne | Warszawa

potrzebe bardziej kompleksowego i skutecznego
zabezpieczenia.

Konsekwencjg tego trendu jest podnoszenie sum
ubezpieczenia. Co jednak istotniejsze, zmienia sie
podejscie do sposobu ich ustalania. Coraz wiecej
przedsiebiorstw odchodzi od wartosci ksiegowej
na rzecz wartosci odtworzeniowej, ktéra jako jedy-
na zapewnia realng ochrone w przypadku szkody.
Warto$é odtworzeniowa umozliwia odbudowe lub
zakup nowego mienia w miejsce zniszczonego, zgod-
nie z aktualnymi kosztami materiatéw, robocizny oraz
obowigzujgcymi regulacjami prawnymi. Tymczasem
wartos$¢ ksiegowa - szczegdlnie w przypadku star-
szych aktywow - czesto znaczgco odbiega od realiow
rynkowych i nie pozwala na petne odtworzenie majat-
ku po szkodzie. Rdznica ta moze mie¢ kluczowe zna-
czenie dla ciggtosci dziatalnosci firmy.

D&0 i cyberpolisy wechodzg do standardu

Do standardowego zestawu ubezpieczen dla firm,
zwtaszcza $rednich i duzych, na trwate weszty juz
polisy odpowiedzialnos$ci cywilnej kadry zarzadza-
jacej, czyli D&O (Directors and Officers Liability In-
surance). Podobng droge dynamicznie przechodzi
obecnie ubezpieczenie cyber.

FORUM DYREKTOR
FINANSOWY 2026

Przywoédztwo przysztosci:

strategia, technologia i cztowiek

w centrum

www.forum-dyrektorfinansowy.pl
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D&O zapewnia ochrone majatku prywatnego czton- REKLAMA
kow zarzadu i kadry kierowniczej w przypadku rosz-
czen wynikajacych z decyzji podejmowanych w ra-
mach petnionych funkcji. Z kolei ubezpieczenia cy-

ber obejmuja finansowe skutki incydentéw takich WWW.b|Zn882b|ZneS.Com

jak ataki hakerskie, wycieki danych czy zakitécenia ’ | 2
dziatalnosci operacyjnej. SDUJrZ na biznes z NasSZE| Stmny
Jeszcze niedawno oba te produkty byty postrzega-
ne jako rozwigzania dedykowane gtéwnie duzym
korporacjom. Obecnie jednak, wraz ze wzrostem
odpowiedzialno$ci menedzeréw oraz rosngcy skalg Szukam |nWBSt0|’a
dziatalnosci firm $redniej wielkosci, D&O staje sie
standardowym elementem programéw ubezpie-
czeniowych.

Réwnoczesnie rosngca aktywnos¢ cyberprzestep-
coOw wymusza na przedsiebiorstwach wdrazanie
dodatkowych zabezpieczen w obszarze IT. Coraz :
czesciej myéwi sie wrecz, ze atak cybernetyczny nie ‘ Sprzedam ﬁrm@
jest kwestig ,,czy”, lecz ,kiedy”. Kluczowe staje sie
wiec nie tylko zapobieganie incydentom, lecz takze
zdolnos¢ do szybkiego reagowania oraz zarzadza-
nia ich skutkami.

Zainwestuje w firme

. Kupie firme ¢
, - l f‘.r i
Fundamenty si¢ jednak nie zmieniaja Sprzgdam produkty / USqugI

Pomimo rosngcej swiadomosci ubezpieczeniowej
przedsiebiorstw oraz coraz bardziej zaawansowa-
nych programéw ochrony, fundamenty skutecznego
zabezpieczenia pozostajg niezmienne. Najwazniej- . 7
sza jest prawidtowo skalkulowana suma ubezpiecze- NaWIaZ@ Wspojfprac(?
nia, oparta na wartosci odtworzeniowej majatku.
Rownie istotny jest wybor odpowiednich partnerow - \ 2's
zaréwno ubezpieczyciela, jak i brokera. Przedsiebior- N [§ rUChomOSC|
stwa powinny doktadnie analizowac proces likwidacji
szkod oferowany przez dane towarzystwo, jego do-
$wiadczenie w obstudze konkretnych branz oraz zna- Pra(_’;a
jomos¢ specyfiki danego sektora gospodarki.

Taka sama starannosc¢ powinna dotyczy¢ wyboru bro-
kera ubezpieczeniowego, ktéry petni kluczowsg role Barter
w projektowaniu i optymalizacji programu ochrony.
W praktyce oznacza to odejscie od paradygmatu naj-
nizszej ceny na rzecz jakosci, adekwatnosci i realnej . Franczyza
skutecznosciochrony ubezpieczeniowej. |

A
Kupie produkty / ustugi

Autor: Dyrektor Departamentu Rozwoju EIB SA
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|azti zatony
p’ratnicze na 200 mlnzs,
a.natozyi2.6:min 'zt kar

Cho¢ zatory ptatnicze pozostaja jednym z najwigkszych problemdw polskich firm, liczba
decyzji podejmowanych przez UOKIK (Urzad Ochrony Konkurencii i Konsumentow) w tym
zakresie nie rosnie. Tymczasem, wedtug BIG InfoMonitor, juz niemal 9 na 10 firm doswiad-
cza opo0znien w ptatnosciach, a najbardziej cierpig mate przedsigbiorstwa, ktore de facto
finansuja dziatalnos¢ swoich wiekszych kontrahentow.

KRZVSZTOF SKOWRONEK
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W 2023 r. prezes UOKiK wydat 52 decyzje stwierdza-
jace nadmierne opdznianie sie ze spetnianiem
Swiadczen pienieznych. Rok pdzniej, mimo przeana-
lizowania az 2,8 mln faktur, wszczeto 31 postepowan
w sprawie zatorow ptatniczych. W catym 2025 r. pre-
zes UOKiK wydat 29 decyzji administracyjnych nakta-
dajacych kary. Mimo rosnacej skali problemu zato-
réw ptatniczych w gospodarce liczba ukaranych pod-
miotow nie rosnie.

W 2025 r. wzrosta za to liczba ,miekkich dziatan” - az
177 przedsiebiorcow otrzymato wezwania prewen-
cyjne, ktore nie pociagaty za soba kar. W 2024 r. UO-
KiK informowat o wystosowaniu 79 takich wezwan.
Problemem przedsiebiorcow sg dzis nie tylko opoz-
nienia w ptatnosciach, lecz przede wszystkim coraz
dtuzsze terminy ptatnosci narzucane przez wieksze
podmioty. W wielu branzach standardem stajg sie
terminy 60 dniowe, a nawet dtuzsze, co oznacza dla
matych firm koniecznosé finansowania dziatalnosci
swoich kontrahentow przez kilka miesiecy. Jesli do-
datkowo pojawiajg sie opdznienia w ptatnosciach,
sytuacja staje sie bardzo trudna.

Skala dziatan UOKiK pozostaje niewspdtmierna do
skali problemu. Dominujace podejscie ,miekkie” -
oparte na wezwaniach i dziataniach edukacyjnych -
nie przynosi zauwazalnych efektow. UOKIK analizuje
miliony faktur rocznie, ale wszczyna jedynie margi-
nalng liczbe postepowan.

Skala zatorow w Polsce rosnie

Wedtug danych BIG InfoMonitor az 88 proc. MSP do-
Swiadcza opdznien w ptatnosciach od kontrahentow,
a blisko potowa firm czeka na naleznosci przetermi-
nowane o co najmniej 30 dni. Z danych Rejestru Dtuz-
nikéw BIG InfoMonitor oraz bazy informacji kredyto-
wej BIK wynika, ze na koniec lutego 2026 r. taczne za-
legtosci kredytowe i pozakredytowe przedsiebiorstw
przekroczyty 46,2 mld zt, co oznacza wzrost o prawie
2,5 mld zt, czyli 5,7 proc. rok do roku. Obecnie staty-
styczna niesolidna firma ptatnik ma prawie 150 tys. zt
zalegtych zobowigzan.

Przecigganie ptatnosci lub ich brak wywotuje efekt
kuli $niegowej w gospodarce i stanowi prostg droge
do upadtosci. Wedtug raportu Coface Polska w 2025 .
liczba niewyptacalnosci przedsiebiorstw wzrosta
0 17,7 proc. rok do roku i osiggneta rekordowe 6.566
przypadkow.

Najbardziej dotknigte branze

Zatory ptatnicze najbardziej odczuwajg mate i sred-
nie firmy, ktére majg ograniczone mozliwosci wywie-
rania presji na duzych kontrahentéw. Najwieksza
skala problemu wystepuje w branzach farmaceu-
tycznej, przemystowej, spedycyjnej, budowlanej oraz
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motoryzacyjnej. Wsrod podmiotéw nieterminowo
regulujgcych zobowigzania znajduja sie réwniez du-
ze przedsiebiorstwa i rozpoznawalne marki. Wedtug
komunikatu UOKIK sg to m.in. Teva Pharmaceuticals
Polska, Volvo Polska, Elektrobudowa, Optima Logi-
stics Group czy Nivea Polska, ktére zostaty ukarane
w tym roku, oraz PSB Handel i Aluprof, wobec ktorych
wszczeto postepowania. Zatory sg czeste takze w IT,
hotelarstwie i gastronomii.

Przewaga negocjacyjna wiekszych firm czesto skut-
kuje odwlekaniem rozliczen, mimo ze dysponujg one
znacznie wiekszymi mozliwosciami finansowymi.
Dla wielu przedsiebiorstw jest to efektywny model
zarzadzania ptynnoscig, zwtaszcza ze ryzyko dotkli-
wych sankcji pozostaje ograniczone. W efekcie MSP,
obawiajac sie utraty waznych kontraktow, akceptuja
niekorzystne warunki wspotpracy i majg ograniczone
mozliwosci skutecznego egzekwowania termino-
wych ptatnos$ci. Najmniejsze podmioty najdotkliwiej
odczuwaja skutki tych opdznien, co prowadzi do po-
gorszenia ptynnosci finansowej, a czasem nawet
upadtosci.

Dtugie terminy przelewow

Sredni czas oczekiwania na przelew zapisany na fak-
turach wystawianych przez firmy MSP w 2025 r. wy-
niést - wedtug danych Faktura.pl - 13,7 dnia (w 2022
r. byto to 13,2 dnia). Wydtuzenie czasu oczekiwania
odnotowano w 6 z 15 analizowanych branz. Najwiek-
szy wzrost nastgpit w kategorii ,pozostata dziatal-
nos¢ ustugowa” ($rednio o 0,9 dnia), a takze w dzia-
talnosci zwigzanej z kulturg, rozrywka i rekreacja
oraz w transporcie i gospodarce magazynowej. Ta
ostatnia branza od lat najdtuzej czeka na przelew -
obecnie juz 21,4 dnia. Srednie dane nie oddaja jednak

Bezptatna prenumerata Gazety MSP

wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow

PAS

w petni realidw, poniewaz w praktyce normag jest
oczekiwanie 30 czy 60 dni.

W transporcie termin ptatnosci zapisany na fakturze
czesto nie odzwierciedla rzeczywistego czasu ocze-
kiwania. Spedycje stosujg dodatkowe warunki wy-
dtuzajace proces, np. wyptaty realizowane sg tylko
w okreslonych dniach miesigca albo termin zaczyna
biec dopiero po dostarczeniu kompletu dokumentow
przewozowych. W efekcie faktury z terminem 45 czy
60 dni bywaja regulowane jeszcze pdzniej. Dla ma-
tych i srednich firm transportowych oznacza to duze
obcigzenie, poniewaz wczesniej muszg opfacic pali-
wo, leasingi, wynagrodzenia, sktadki ZUS i podatki.
Dodatkowe opdznienia moga tatwo doprowadzi¢ do
utraty ptynnosci finansowej.

Wiecej kar w tym roku?

Urzad stopniowo zwieksza dziatania prewencyjne
i analityczne. Od stycznia wydat juz osiem decyzji
dotyczacych zatorow, naktadajac ponad 2,6 min zt
kar na przedsiebiorstwa, ktore wygenerowaty zatory
przekraczajgce 200 min zt. Rownolegle wszczeto ko-
lejne postepowania wobec siedmiu firm, a 69 pod-
miotow objeto dziataniami ostrzegawczymi.

Relacja kar (2,6 min zt) do wartosci wykrytych zato-
réw (ponad 200 min zt) pokazuje, Zze sankcje wciaz
majg ograniczony efekt odstraszajgcy. Mozna wiec
mie¢ watpliwosci co do skutecznosci tych dziatan.
Przedsiebiorcy sg zmuszeni samodzielnie szukac
sposobdw na poprawe ptynnosci finansowej i sku-
teczne egzekwowanie naleznosci. [

Autor: eFaktor
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v/ Sprzedawaj wiecej w sieci




Al-washing: nowy
oreenwashing? Jak firmy
naduzywajg narracji

0 sztucznej inteligenci

95 proc. duzych firm na swiecie deklaruje dzis posiadanie strategii Al.
Jednoczesnie realny zwrot z inwestycji osigga zaledwie 8 proc. organiza-
cji, a jedynie 11 proc. mozna uznac za firmy skutecznie skalujace sztucz-
ng inteligencje w catej organizacji — wynika z najnowszego raportu
KPMG ,Global Al Pulse Q1 2026".

SEBASTIAN KOPIE)
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NOWOCZESNE TECHNOLOGIF

Ta luka miedzy narracjg a rzeczywistg wartoscia biz-
nesowa coraz mocniej definiuje rynek. Firmy chca
by¢ postrzegane jako nowoczesne, innowacyjne i ,Al
-ready”, ale w wielu przypadkach komunikacja wy-
przedza realng transformacje organizacji. Powstaje
zjawisko okreslane dzis jako Al-washing - odpowied-
nik greenwashingu w swiecie sztucznej inteligenciji.

Al stato si¢ jezykiem rynku

Jeszcze dwa lata temu sztuczna inteligencja byta dla
wielu firm eksperymentem. Dzis staje sie obowigzko-
wym elementem strategii, prezentacji inwestorskich

i komunikacji korporacyjnej. Presja rosnie z kilku
stron jednoczesnie: inwestorzy oczekujg ,historii
Al”, konkurenci komunikujg wdrozenia, a rynek pre-
miuje organizacje kojarzone z technologiczng trans-
formacja.

W efekcie wiele firm zaczyna méwié o Al szybciej, niz
jest w stanie pokazac¢ realny efekt biznesowy. To
wida¢ rowniez w Polsce. Z badania EY wynika, ze
77 proc. firm planuje zwiekszy¢ inwestycje w Al, ale
jednoczesnie 49 proc. przedsiebiorstw przyznaje, ze
wdrozenia nie spetnity oczekiwan. Co wiecej, 17 proc.
organizacji deklaruje, ze majac obecng wiedze, nie
zdecydowatoby sie ponownie na wdrozenie Al.
Réwnolegle az 67 proc. polskich firm ocenia swojg doj-
rzatos¢ Al jako Srednig lub niskg, a tylko 10 proc. wska-
Zuje, ze sztuczna inteligencja realnie zmienia sposob
dziatania organizaciji i prowadzi do tworzenia nowych
produktow lub ustug. To pokazuje skale rozdzwieku
miedzy komunikacja a rzeczywistg transformacja.

lipiec 2026

Komunikacja zaczyna wyprzedza¢ kompetencje

W praktyce Al-washing bardzo rzadko wyglada jak
Swiadome wprowadzanie rynku w btad. Czesciej jest
skutkiem organizacyjnego pospiechu. Firmy chca
pokazaé, ze uczestniczg w technologicznej zmianie,
dlatego komunikujg ,,Al transformation”, mimo ze
wiele projektéw pozostaje na poziomie pilotazu albo
pojedynczych eksperymentow.

Raport KPMG pokazuje, ze 54 proc. organizacji znaj-
duje sie dopiero na wczesnym etapie wdrazania Al,
39 proc. jest na etapie skalowania i adopcji, a jedynie
8 proc. osigga realny zwrot z inwestycji. Jednocze-
$nie eksperci coraz czesciej zwracajg uwage, ze wie-

le organizacji myli wdrozenie Al z samym zakupem
narzedzi generatywnych.

Firmy najczesciej wpadaja w Al-washing nie dlatego,
ze chca oszukac rynek. Problem zaczyna sie wtedy,
gdy komunikacja wyprzedza zdolnosc¢ organizacji do
realnej zmiany. Sam zakup narzedzia Al nie oznacza
transformaciji. Jesli firma nie potrafi wskazac, jaki
proces zmienita, jaki efekt osiggneta i jak ten efekt
mierzy, to Al staje sie bardziej narracja niz kompe-
tencjg biznesowa.

Podobne wnioski ptyng z rynku e-commerce. Wiele
firm traktuje wdrozenie Al jako zakup dostepu do
ChatGPT, bez integracji z systemami i uporzadkowa-
nia danych.

N‘Iﬂﬂ:‘; p
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Problemem nie jest technologia.
Problemem jest organizacja

Coraz wyrazniej wida¢, ze najwiekszg barierg nie jest
dostep do narzedzi Al, lecz gotowos¢ organizacji do
pracy z nimi. KPMG podkreéla, ze firmy najczesciej
,doktadajg Al” do istniejgcych struktur zamiast prze-
budowywac¢ model operacyjny. Z kolei eksperci rynku
technologicznego wskazujg, ze Al bardzo szybko
ujawnia chaos, ktory wczesniej mozna byto masko-
wac pracg ludzi, recznymi obejsciami i rozproszony-
mi procesami.

Dlatego coraz czesciej problemem przestaje by¢ sam
dostep do technologii, a zaczyna nim by¢ gotowos¢
organizacji do jej wykorzystania. Firmom brakuje
jakosciowych danych, jasno zdefiniowanych wiasci-
cieli procesow, odpowiedzialnosci za wynik, spojnej
strategii wdrozeniowej oraz metod mierzenia realne-
go efektu biznesowego.

W praktyce oznacza to, ze wiele organizacji inwestu-
je w Al szybciej, niz potrafi zbudowac¢ fundamenty
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pozwalajgce przetozy¢ technologie na rzeczywista
Zzmiane operacyjng i biznesowa. W praktyce oznacza
to, ze organizacje inwestuja w Al, ale nie sg przygoto-
wane na konsekwencje organizacyjne tej zmiany.

Al-washing przestaje by¢ problemem PR

Jeszcze niedawno Al-washing mozna byto traktowac

jako problem komunikacyjny. Dzi$ coraz bardziej sta-

je sie ryzykiem strategicznym. Jezeli firma buduje

narracje o przewadze technologicznej, rynek zaczy-

na oczekiwac realnych rezultatow. A gdy te sie nie

pojawiajg, konsekwencje wykraczajg daleko poza

marketing.

Pojawia sie ryzyko:

o btednejalokacji budzetdw,

e inwestowania w projekty bez wartosci bizneso-
Wejl

o utraty wiarygodnosci wobec inwestoréw,

o spadku zaufaniaklientéw,

e presji na wyniki, ktérych organizacja nie jest
w stanie dostarczyc.

P
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Widac¢ to réwniez po rosnacej uwadze regulatorow.
W marcu 2024 r. amerykanska SEC ukarata dwie fir-
my za wprowadzajgce w btad komunikowanie wyko-
rzystania Al w dziatalnosci inwestycyjnej. To jeden
z pierwszych sygnatéw, ze deklaracje dotyczace
sztucznej inteligencji zaczynajg byc¢ traktowane po-
dobnie jak deklaracje finansowe czy ESG.

Dane stajg sig nowg osig ryzyka

Al-washing bardzo czesto zaczyna sie od jednego
problemu: organizacje nie wiedza, w jakim stanie sg
ich dane.

Badanie EY pokazuje, ze pod koniec 2025 r. mniej niz
40 proc. firm posiadato zasoby danych pozwalajgce
budowaé bardziej zaawansowane rozwigzania Al
zamiast korzystac wytgcznie z gotowych narzedzi.
Réwnolegle 39 proc. firm wskazuje bezpieczernstwo
jako gtéwna bariere wdrozen Al, a w sektorze energe-
tycznym odsetek ten ro$nie do 46 proc.

KPMG wskazuje natomiast, ze trzy czwarte menedze-
row uznaje kwestie bezpieczenstwa i ryzyka za jedng
z gtéwnych przeszkdd dalszego rozwoju Al. Najcze-
$ciej wymieniane problemy dotycza prywatnosci da-
nych i cyberbezpieczenstwa (42 proc.), jakosci danych
(34 proc.) oraz niepewnosci regulacyjnej (31 proc.).

To oznacza, ze dane przestajg by¢ wytgcznie proble-
mem technologicznym. Staja sie kwestig zarzadza-
nia ryzykiem biznesowym i reputacyjnym.

Firmy konkurujg dzi$ wiarygodnoscia Al

Coraz wyrazniej wida¢, ze rynek zaczyna odrézniaé
organizacje realnie transformujace model dziatania
od tych, ktére jedynie komunikujg obecnosé Al
W sektorze technologicznym sztuczna inteligencja
zaczyna by¢ wrecz ,filtrem wiarygodnosci” dla in-
westoréw. Al coraz czesciej pomaga wychwycié roz-

jazd miedzy narracjg zarzadu a rzeczywistymi dany-
mi operacyjnymi firmy.

Rynek coraz szybciej odrdznia firmy, ktére rzeczywi-
$cie przebudowujg sposob dziatania dzieki Al, od
tych, ktore tylko dopisujg Al do prezentacji strate-
gicznych. Dzi$ przewaga nie wynika z samego korzy-
stania z technologii. Wynika z umiejetnosci pokaza-
nia dowodu: co doktadnie dziata lepiej, szybciej albo
skuteczniej.

Dowdd zamiast narracji

W praktyce firmy bedg musiaty zmieni¢ sposéb ko-
munikowania sztucznej inteligencji. Rynek coraz
mniej interesuje deklaracja , korzystamy z Al”, a co-
raz bardziej odpowiedz na pytanie: co realnie sie
zmienito.

To oznacza koniecznos¢ przejscia:

z narracji do dowoddw,

z obietnic do use case’ow,

ztrendéw do RO,

z eksperymentoéw do odpowiedzialnosci bizne-
sowej.

Organizacje, ktore nie beda potrafity tego zrobi¢, ry-
zykujg utrate wiarygodnosci podobng do tej, z ktéra
mierza sie dzis firmy oskarzane o greenwashing.
Al-washing jest nowym testem dojrzatosci zarzad-
czej. Pokazuje, czy firma naprawde rozumie techno-
logie, czy tylko probuje wyglada¢ na nowoczesna.
W najblizszych latach wygraja nie te organizacje,
ktére najgtosniej méwig o Al, ale te, ktére potrafig
udowodnié, ze Al realnie poprawia decyzje, procesy
iwynik biznesowy. u

Autor: Prezes Commplace

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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Ach ten moj zespo

Tomasz to jedna, wielka, chodzgca ambicja. Jak tylko ogtoszono w firmie,
76 bedzie prowadzony nowy, ciekawy projekt, pierwszy podnidst reke.
[dziwit sie, bo, pomimo Ze zgtosit sig na ochotnika, z wyborem nie

czekano na inne kandydatury, tylko od razu zdecydowano si¢ na niego.
PAWEL KOWALEWSKI . , .
Super” - pomyslat. ,Dobra nasza”.
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Do zespotu projektowego przewidziano szes¢ oséb
i jego jako project managera. Cztery osoby jawity
mu sie od razu, obserwowat je od dtuzszego czasu.
Wydawaty mu sie idealne do tego projektu. Dobrze
mu sie rozmawiato z nimi w firmowej kuchni, miaty
w firmie opinie pracowitych i profesjonalnych. Na
kolejne dwie nie miat za bardzo pomystu.

Szyhkie budowanie zespotu

Zaraz po oficjalnym ogtoszeniu, ze to wtasnie on
bedzie prowadzit projekt, szybko zwrdcit sie do wy-
branej czworki. O dziwo, wszyscy sie zgodzili. Dziat
HR zaproponowat dwoch kandydatéow z rynku ze-
wnetrznego. , Kolejny sukces” - pomyslat Tomasz.
,Wybrali mnie, szybko skompletowatem zespét. No
todoroboty...”

Pierwsze spotkania zespotu projektowego przebie-
gaty jak w bajce. Wszyscy zaangazowani, gotowi do
pracy. Optymizm unosit sie pod sufitem. Dwie oso-
by, Marek i Kornelia, rzucaty pomystami. Reszta
mniej sie angazowata kreatywnie, ale stuchata
zuwaga i kiwata gtowami ze zrozumieniem.
Tomek podzielit prace. Wspdlnie ustalili termin
kolejnego spotkania. To miata by¢
sroda za dwa tygodnie. Czas szybko
ptynat. Tomasz miat mnostwo in-
nych obowigzkéw, wiec
nie miat czasu na .~
dopytywanie sie
w miedzyczasie
0 postepy prac.

Lderzenie

Z rzeczywistoscia

No i przyszta ta sro-

da... Jak tylko wszyscy W
weszli do sali konferen-

cyjnej, Tomek od razu poczut, :
ze cos jest nie tak. Zapat gdzies znikt, £
a wiekszos$¢ oséb w sali unikata jego §
wzroku.
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Nawet tak wczesniej aktywni Marek i Kornelia byli
wyjatkowo cisi.
- No dobrze - zaczat Tomek - to kto zacznie?
Cisza byta wymowna.
- Nikt? No to wskaze palcem. Kornelia, miatas kon-
kretne zadania do zrobienia do dzis, czy mozesz za-
raportowac ich postep?
- Stuchaj... - gtos Kornelii zabrzmiat cicho - miatam
mndstwo swojej pracy. Dwoch klientow zgtosito re-
klamacje, pracowatam z nimi po 10 godzin na dobe.
Naprawde nie miatam kiedy zajg¢ sie tym projektem.
Tomek na tym etapie spotkania postanowit nie ko-
mentowac tej wypowiedzi.
- Dobra, Marku, a jak wyglada to u Ciebie?
- Wiesz co, Tomku... - Marek zaczat swojg wypo-
wiedz, dtugo przeciggajac sylaby - ja chyba odpa-
dam. Nie spodziewatem sig, ze to jest tak duzo pra-
cy, nie widze i dtugo nie zobacze efektéw tego pro-
jektu. Wiesz, ja po prostu nie mam do tego cierpli-
wosci.
Zimny dreszcz przeszedt po plecach Tomka, ale sta-
rat sie trzymacé fason.
- Elu - zwrdcit sie do trzeciej cztonkini zespotu - ty
miatas proste zadanie. Umowic czterech
) klientow na spotkania kalibrujace. Jak
£ Ci poszto, mamy terminy spotkan?
@e - Oj Tomku - szybko odpowiedziata
3 _ Ela - dzwonitam do
92 szesciu, a unoszac
wzrok do gory,
jakby liczyta w pa-
mieci, nawet sied-
miu. Zaden nie
chciat sie spotkac.

Moment

przetomowy

Tomka zalata krew.

¢ - Ktos cos zrobit, czy wszyscy

macie ten projekt gdzies?! -

wrzasnat!

; To juz nie byt spokojny ton, to byt
krzyk z bardzo wyrazng nutkg pretens;ji
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i agresji. Tomek na pewno tego nie chciat, ale ta re-
akcja byta jakby automatyczna i miat wrazenie, ze
nie ma na nig wptywu.

Nagle Jacek, ktory jak dotad siedziat cicho, wybuch-
natizzadziwiajgca pretensjg wykrzyczat:

- Prosze, aby$ mnie nie obrazat. Nie jestem niero-
bem i leniem. Jak masz mnie tak traktowag, to ja
rezygnuje.

Tomek przez chwile milczat, a nastepnie spokoj-
nym, lodowatym tonem powiedziat:

- Nie musicie rezygnowac... to ja zrezygnuije...

Putapka nadmiernego optymizmu

Opisana historia wydarzyta sie naprawde. Zmieni-
tem tylko imiona i czas, w jakim rozgrywata sie opi-
sywana historia. Jak Panstwo myslicie, dlaczego
ten projekt nie wyszedt? Co sie wydarzyto?
Zacznijmy od tego, ze prawie zawsze podczas roz-
poczynania nowych projektéw czy innych inicjaty
w mamy do czynienia z powaznym przektamaniem
poznawczym. A jest nim nadmierny i najczesciej
niczym nieuzasadniony optymizm.

Ludzie, bedac w euforii, majac we krwi ,,narkotyk”,

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

jakim jest morfina, a doktadniej morfina wydzielana
w naszym organizmie naturalnie, czyli endorficznie
(a moéwigc wprost - endorfina), tracg rozsadek,
aich umiejetnosc¢ zaplanowania czynnosci w czasie
jest mocno ograniczona.

To zadaniem project managera - w tym przypadku
Tomka - byto zadanie pytan, ktére ,,sprowadzg ich
na ziemie”. W tym przypadku powinny zosta¢ zada-
ne pytania typu: rozumiem Twojg deklaracje, ale
powiedz, jakie masz inne zadania do realizacji
w tym czasie? Czy uda Ci sie je pogodzi¢? Jak my-
$lisz, ile zajmie Ci wykonanie zadania w tym projek-
cie? Pamietaj, ze doba ma tylko 24 godziny...

Nie chodzi o ograniczanie i hamowanie poczatko-
wego entuzjazmu, tylko o urealnienie projektu. Jest
to jeden z najczesciej popetnianych btedow, ktéry
prawie zawsze konczy sie ogromnymi awanturami
na kolejnych etapach wspétpracy, a czesto wtasnie
upadkiem projektow.

Inaczenie profili psychometrycznych

Druga, wazniejsza sprawa to profile psychome-
tryczne cztonkéw zespotow projektowych. Na rynku

ADN
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funkcjonuje wiele testéw psychometrycznych.
Tworcy kazdego z nich, chcac odrézni¢ sie od in-
nych, inaczej nazywajg przesuniecia w profilach.
Najczesciej sg to kolory (czyli przyktadowo ktos$ jest
,czerwony” lub ,niebieski”), ale bywaja tez opisy
poprzez rézne nazwy, na przyktad choleryk, flegma-
tyk, melancholik czy sangwinik.

Ja postuguje sie w swojej pracy zawodowej chyba
najlepszym testem na swiecie, czyli testem Master
Person Analysis. W nim opisywane sg poszczegodlne
cechy osobno, co daje szanse, aby nie kategoryzo-
wac ani nie stygmatyzowac ludzi.

Co daje nam wiedza na temat osobowosci ludzi?
Przypusémy, ze Ela jest ,,procesowcem”. W praktyce
oznacza to, Ze skupia sie na profesjonalnym przepro-
wadzeniu procesu, rozpisuje go na etapy, jest w mia-
re konsekwentna w realizacji swoich postanowien.
Ale czesto tacy ludzie nie widzg, nie czujg celu.

Moga wiec powiedzie¢: ,dzwonitam”, jodbytem

lipiec 2026

spotkania”, , bytem u 11 klientow”. Czy styszycie, co
jest powiedziane w tych wypowiedziach pomiedzy
stowami? Skupiam sie na procesie, a w konsekwen-
cji w mniejszym stopniu jestesmy sfokusowani na
wyniku tego procesu.

Z drugiej strony skali mozemy spotka¢ ,celowcow”.
Wielu szefom sprzedazy wydaje sieg, ze to beda naj-
lepsi handlowcy. Powie im sie, Zze majg przyniesé
,milion” albo dodatkowych szesciu klientow do
konca kwartatu, a oni ruszg w rynek i to zrobia. Tylko
ze nikt, a czasami nawet oni sami, nie do korca wie-
dza, jak to zrobili.

Wowczas cierpi proces - SLA jest ptynne jak rozlana
rte¢, a dziatania sg mato powtarzalne i chaotyczne.
Kto jest lepszy?

Nikt!

Musimy mie¢ zréwnowazone zespoty. Mato tego,
szefowie powinni doskonale zna¢ te profile, tak aby
tworzy¢ efektywne, kompensujgce sie zespoty.

GAZETA
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Roiznice osobowosci a konflikt

Ale zréznicowanie osobowosciowe niesie ze sobg
jeszcze inne ryzyko - konflikt. Osoba ,,czerwona”,
czyli w tescie Florence Littauer okreslana jako cho-
leryk, lubi méwi¢ wszystko wprost. Krétko i na te-
mat. Czesto od takich oséb ustyszymy:  Nie ma co
owija¢ w bawetne”.

Tymczasem ktos okreslany jako melancholik bedzie
miat tendencje do nadinterpretacji tego typu
stwierdzen i braniaich personalnie do siebie.
Ostatnio wspieratem konsultingowo klienta w du-
zych negocjacjach. Chodzito o miliony euro. Jedna
strona powiedziata: ,;to jest gtupi pomyst”. Wiecie,
co odpowiedziata druga? ,,Prosze nie méwic, ze je-
stem gtupia”...i obrazona wyszta z sali.

Ta wiedza jest wazniejsza, niz nam si¢ wydaje.
W szczegolnosci w dzisiejszych czasach, gdzie coraz
bardziej powszechna digitalizacja kanatéw komuni-
kacji ,,wydelikaca” ludzi, a dodatkowo podbija spira-
le nieporozumien. W kanatach cyfrowych komunikat
prawie zawsze bedzie odbierany jako bardziej agre-
sywny niz podczas rozmowy twarzg w twarz.

Co to oznacza? Strategia komunikacji interpersonal-
nej, ktora jest dopasowana zaréwno do osoby mé-
wiagcej, jak i odbiorcy, wielokrotnie zwieksza sku-
tecznos¢ komunikacji. Wykorzystanie efektu synergii
REKLAMA

B
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profili psychometrycznych w zespotach pozwala
zwiekszy¢ efektywnosé i ograniczyc¢ konflikty.

Tylko powinnismy pamieta¢ o jednym. Najczest-
szym btedem jest zrobienie ludziom testdw, poka-
zanie im wynikow i... zostawienie ich z tg wiedza. To
nic nie daje.

Ostatnio rozmawiatem z osobg, ktéra powiedziata:
,Tak, to wazne, przeszliSmy test. Wiem, ze jestem
czerwona”. Zapytatem: ;| co z tego dla Ciebie wyni-
ka?”.Zapadta cisza...

No wtasnie.

Testy sg tylko narzedziem do dalszej pracy. Nie sg
celem samym w sobie. Trzeba na ich podstawie bu-
dowac¢ indywidualne strategie komunikacji, uczy¢
ludzi rozpoznawania stylow innych oséb i swiado-
mej wspotpracy.

Inaczej Ela - procesowa - nie dogada sie z Tomkiem
- celowym, a Jacek wycofa sie z projektu, bo odbie-
rze emocje jako atak.

Po wiecej informacji zapraszam do bezposredniego
kontaktu. |

Autor: negocjator i certyfikowany trener umiejgtnosci negocjacyjnych,
mediator, mentor biznesowy. Audytor proceséw komunikacji
negocjacyjnej w firmach. Ekspert w zakresie zarzadzania, sprzedazy,
budowania zespotéw handlowych, zwigkszania efektywnosci sprzedazy
pawel.kowalewski@thinkking.com.pl

2biznes.com
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lepszych, a nie staja
sie hardziej efektywne

W naturalnym cyklu rozwoju wiekszosci przedsigbiorstw pojawia sie
moment, ktdry z perspektywy wiasciciela jest trudny do jednoznacznego
zdiagnozowania. Firma nadal rosnie, nadal pozyskuje klientéw, nadal

T zwigksza przychody, a jednoczesnie zaczyna dziatac w sposob coraz
PIOTR TYTON

mniej spojny z oczekiwaniami, jakie wobec tego wzrostu byty budowane.

W pewnym sensie organizacja staje sig wigksza, ale nie staje sie propor-

cjonalnie bardziej efektywna.
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Wiasciciel zatrudnia coraz lepszych ludzi, czesto
z wiekszym doswiadczeniem, z wiekszymi kompeten-
cjami, z lepszymi referencjami, a mimo to nie obser-
wuje przyspieszenia dziatania firmy. Wrecz przeciw-
nie, bardzo czesto pojawia sie wrazenie, ze organiza-
cjazaczyna reagowac wolniej niz wczesniej.

To zjawisko wydaje sie paradoksalne tylko na pozio-
mie intuicji. Na poziomie systemowym jest ono
w duzej mierze przewidywalne i wynika z kilku na-
ktadajacych sie mechanizméw, ktére rzadko sg
analizowane wprost, poniewaz kazda z ich sktado-
wych wyglada racjonalnie i uzasadniona jest lokal-
nie, natomiast ich efekt globalny ujawnia sie dopie-
ro w momencie, w ktérym organizacja osigga okre-
$lony poziom ztozonosci.

0d kompetenc;ji jednostki
do ograniczen systemu

Pierwszym z tych mechanizmow jest zmiana relacji

lipiec 2026

pomiedzy kompetencjg jednostki a efektywnoscia
systemu. W matych organizacjach, gdzie struktura
jest ptaska, a przeptyw informacji bezposredni,
jakos¢ pojedynczej osoby ma niemal liniowy wptyw
na wynik. Dobry handlowiec przektada sie bezpo-
srednio na wieksza sprzedaz, dobry kierownik na
lepszg organizacje pracy, dobry specjalista na wyz-
szg jakosc¢ realizacji. W takim srodowisku zatrudnia-
nie lepszych ludzi faktycznie powoduje zauwazalny
wzrost efektywnosci.

Wraz ze wzrostem organizacji ten model zaczyna sie
jednak rozmywac. Pojawia sie warstwa posrednia po-
miedzy kompetencjg jednostki a efektem koricowym.
Ta warstwa to system organizacyjny. Obejmuje ona
procesy, strukture decyzyjna, sposéb przeptywu infor-
macji, poziomy akceptacji, zaleznosci pomiedzy dzia-
tami oraz formalne i nieformalne mechanizmy koordy-
nacji. W pewnym momencie to wiasnie ten system
zaczyna decydowaé o tym, czy kompetencje jedno-
stek zostang wykorzystane, czy tez zostang czescio-
wo ,wygaszone” przez sposob dziatania organizacji.
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Mozna zatrudni¢ bardzo dobrego menedzera opera-
cyjnego, ale jesli organizacja wymaga akceptacji kaz-
dej decyzji na poziomie wtasciciela, jego realny wptyw
na firme zostaje ograniczony nie przez jego kompe-
tencje, lecz przez architekture decyzyjna. Mozna za-
trudni¢ Swietnego dyrektora sprzedazy, ale jesli struk-
tura cenowa, polityka handlowa i proces ofertowania
sg rozproszone pomiedzy kilka dziatéw, jego zdolnosé
do szybkiego dziatania zostaje ograniczona. W rezulta-
cie firma posiada coraz lepszych ludzi, ale nie posiada
coraz lepszego systemu ich wykorzystania.

Rosngca ztozonos¢ organizacji i decyzji

Drugim mechanizmem jest narastajaca liczba zalez-
nosci pomiedzy obszarami organizacji. W matej firmie
wiekszos¢ procesow jest liniowa. Sprzedaz przekazuje
zamowienie do produkcji, produkcja realizuje, logisty-
ka dostarcza. W organizacji kazdy z tych obszaréw
zaczyna posiada¢ witasne cele, wtasne KPI, wtasne
ograniczenia i wtasne priorytety. W efekcie kazda

decyzja zaczyna mie¢ wptyw na kilka dziatéw jedno-
czesnie. To z kolei powoduje wzrost liczby punktéw
wymagajacych uzgodnienia.

Im wiecej punktow styku, tym wieksza liczba poten-
cjalnych konfliktéw intereséw. Im wiecej konfliktow
intereséw, tym wieksza potrzeba koordynacji. Im
wieksza potrzeba koordynacji, tym wiecej czasu orga-
nizacja musi poswiecic¢ na komunikacje, a nie na dzia-
tanie. W pewnym momencie znaczaca czes¢ energii
firmy zaczyna by¢ konsumowana przez sam proces
synchronizowania jej wtasnych elementoéw.

Trzecim mechanizmem, czesto niedostrzeganym, jest
zmiana charakteru decyzji. W matej organizacji decy-
zje sg w duzej mierze operacyjne i bezposrednie.
W organizacji coraz wieksza czes$¢ decyzji ma charak-
ter wielowymiarowy. Kazda decyzja wptywa jedno-
czesnie na finanse, produkcje, sprzedaz, logistyke
i zasoby ludzkie. W rezultacie rosnie koszt poznawczy
kazdej decyzji. Wymaga ona wiekszej liczby danych,
wiekszej liczby konsultacji i wiekszej liczby analiz.

To prowadzi do naturalnego zjawiska wydtuzania
cyklu decyzyjnego. Nie dlatego, ze ludzie podejmuja
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gorsze decyzje, ale dlatego, ze kazda decyzja wymaga
wiecej informacji i wiecej uzgodnien. W praktyce
oznacza to, ze organizacja zaczyna dziata¢ wolniej
w momentach, ktére wymagaja najwiekszej dynamiki.

Przepustowos¢ systemu i wptyw na cash flow

Wtasnie w tym miejscu pojawia sie efekt, ktéry wtasci-
ciele czesto obserwujg, ale trudno im go jednoznacz-
nie zinterpretowad. Zatrudniani sg coraz lepsi ludzie,
organizacja posiada wieksze kompetencje niz kiedy-
kolwiek wczesniej, a mimo to tempo dziatania spada.
Wynika to z faktu, ze kompetencja jednostek nie jest
juz gtéwnym ograniczeniem. Gtéwnym ograniczeniem
staje sie przepustowos¢ systemu decyzyjnego.

Warto w tym miejscu zwrdcic¢ uwage na jeszcze jeden,
szczegolnie istotny aspekt. Wraz ze wzrostem organi-
zacji zmienia sie réwniez sposob, w jaki generowana
jest wartosé finansowa. W matych firmach cash flow
jest w duzej mierze bezposrednim efektem sprzedazy
i kosztoéw operacyjnych. W przedsiebiorstwach coraz
wiekszg role zaczynajg odgrywac procesy posrednie,
takie jak zarzadzanie zapasami, struktura zamowien,
cykl realizacji projektow oraz zdolnos¢ do szybkiego
zamykania decyzji operacyjnych.
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Kazde opdznienie decyzyjne zaczyna mie¢ bezposred-
ni wptyw na przeptywy pieniezne. Nierozwigzane pro-
blemy operacyjne zamrazajg kapitat. Opdznione decy-
zje zakupowe prowadza do nieoptymalnych stanéw
magazynowych. Brak decyzji dotyczacych nierentow-
nych produktéw powoduje utrzymywanie struktury
kosztowej, ktéra nie odpowiada aktualnej sytuacji
rynkowej. W ten sposoéb organizacja zaczyna genero-
wac ukryty koszt, ktéry nie wynika z btednych decyzji,
lecz z decyzji, ktére nie zostaty podjete w odpowied-
nim czasie. W efekcie cash flow przestaje by¢ wytgcz-
nie funkcja sprzedazy i marzy, a staje sie réwniez
funkcja szybkosci organizacyjne;.

lluzja produktywnosci i zmiana roli menedzerow

Kolejnym istotnym elementem jest zmiana charakte-
ru pracy menedzeréw w organizacjach. W miare wzro-
stu firmy menedzerowie coraz rzadziej wykonujg pra-
ce operacyjng, a coraz czesciej zajmuja sie koordyna-
cja. W praktyce oznacza to, ze ich efektywnos¢ nie
zalezy juz tylko od ich indywidualnych kompetencji,
ale od liczby zaleznosci, ktére muszg obstuzy¢. Kazda
dodatkowa zaleznos$¢ zwieksza obcigzenie poznaw-
cze i wydtuza czas podejmowania decyzji.

P
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W pewnym momencie organizacja zaczyna wytwa-
rzac zjawisko, w ktédrym menedzerowie sg stale zajeci,
ale niekoniecznie stale produktywni. Duza czes¢ ich
czasu jest konsumowana przez dziatania zwigzane
z synchronizacjg pracy innych osdb. W rezultacie
organizacja wyglada na bardzo aktywnag, ale jej zdol-
nos¢ do realnego przyspieszania dziatann nie rosnie
proporcjonalnie do wysitku.

W tym kontekscie zatrudnianie coraz lepszych ludzi
nie rozwigzuje problemu, poniewaz nie dotyczy on
jakosci jednostek, lecz struktury, w ktorej te jednostki
funkcjonujg. Nawet bardzo kompetentny menedzer
nie jest w stanie przyspieszy¢ organizacji, ktora
wymaga wielopoziomowej akceptacji dla prostych
decyzji. Nawet najlepszy specjalista nie zwiekszy
efektywnosci systemu, ktéry generuje zbyt wiele
punktow styku i zaleznosci.

W praktyce oznacza to, ze wiele przedsiebiorstw osig-
ga etap, w ktérym dalszy wzrost kompetencji zespotu
przynosi malejgce korzysci. Ograniczeniem przestaje
by¢ wiedza ludzi, a zaczyna by¢ zdolnos$¢ organizaciji
doich wykorzystania.

Wtasciciel, waskie gardto i koniecznosé
przeprojektowania firmy

Wtasnie w tym miejscu pojawia sie najwazniejsza
zmiana perspektywy w zarzadzaniu firma. Przez wiele
lat kluczowym pytaniem byto ,kogo zatrudnic, aby
firma dziatata lepiej”. Po przekroczeniu pewnego po-
ziomu rozwoju znacznie wazniejsze staje sie pytanie
,CZy system, ktory stworzyliSmy, pozwala ludziom
dziata¢ na poziomie ich rzeczywistych mozliwosci”.

W tym miejscu pojawia sie jeszcze jeden element,
ktéry w praktyce bardzo silnie rezonuje z wtasciciela-
mi i prezesami firm, cho¢ rzadko jest nazywany

wprost. Wraz ze wzrostem organizacji zmienia sie bo-
wiem nie tylko sposéb dziatania firmy, ale rowniez rola
samego wtasciciela w systemie.

W poczatkowej fazie rozwoju przedsiebiorstwa wta-
Sciciel jest naturalnym centrum decyzyjnym. Firma
dziata w rytmie jego obecnosci, jego decyzji i jego
intuicji. To on rozwigzuje problemy, usuwa blokady
i nadaje kierunek dziataniom operacyjnym. W tym mo-
delu szybkos¢ dziatania organizacji jest wprost powig-
zana z jego dostepnoscig i zaangazowaniem.

Wraz ze wzrostem firmy ten model zaczyna jednak
tworzyc coraz wieksze napiecie. Z jednej strony orga-
nizacja nadal ,,naturalnie” kieruje sie do wtasciciela po
decyzje. Z drugiej strony liczba tych decyzji rosnie do
poziomu, ktérego jedna osoba nie jest w stanie efek-
tywnie obstuzy¢.

W praktyce wiasciciel zaczyna by¢ jednoczesnie stra-
tegiem i operacyjnym waskim gardtem. Organizacja
dostosowuje swoje tempo nie do rynku, lecz do jego
dostepnosci. Coraz wiecej rzeczy musi czekac na de-
cyzje, a to oczekiwanie staje sie jednym z najbardziej
niedoszacowanych kosztoéw wzrostu.

To wtasnie w tym punkcie wiele firm osigga swoj nie-
widzialny limit. Nie dlatego, ze brakuje im rynku czy
kompetencji, ale dlatego, ze tempo dziatania systemu
zalezy od jednej centralnej instancji.

Dopiero wtedy staje sie widoczne, ze prawdziwym
wyzwaniem nie jest juz samo zarzadzanie firma, ale jej
przeprojektowanie w taki sposéb, aby mogta podej-
mowac decyzje szybciej, niz rosnie jej skala. ]

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

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

SEBASTIAN KOPIE)
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10 proc. organizacji globalnie dziata dzis w warunkach ciggtych zakto-
cen, a co drugi CEO uwaza, ze jego model hiznesowy przestanie byc

™ aktualny w ciggu najblizszej dekady. Jednoczesnie 88 proc. firm ekspe-

rymentuje z Al, ale az 81 proc. nie widzi zadnego wptywu tych dziatar
na wynik finansowy. To pokazuje skale problemu: firmy funkcjonuja
w rzeczywistosci permanentnej zmiennosci, ale nie przektadajg dostep-
nych danych i technologii na jakosc decyzji. W efekcie przewage prze-
staje budowac dostep do informacji, a zaczyna zdolnosc ich interpretacii
i szybkiego dziatania w warunkach niepewnosci.
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To nie same kryzysy sa dzis najwiekszym problemem
firm, lecz zdolno$¢ podejmowania decyzji w warun-
kach niepewnosci. Potwierdzaja to takze analizy ryn-
kowe - wedtug McKinsey & Company az 70 proc.
organizacji globalnie deklaruje, ze dziata w warun-
kach ciggtych zaktécen, a badania PwC pokazuja, ze
co drugi CEO uwaza, ze jego model biznesowy prze-
stanie by¢ aktualny w ciggu najblizszej dekady. W tej
rzeczywistosci ,przetrwanie” przestaje by¢ celem.
Liczy sie zdolnosc¢ adaptacji.

Odpornosc to za mato

Tradycyjnie firmy budowaty odpornosc¢ - zdolnos¢ do
utrzymania dziatalnosci mimo zaktocen. Dzi$ to po-
dejscie okazuje sie niewystarczajgce. Coraz wieksze
znaczenie zyskuje rezyliencja, czyli zdolnos¢ do ad-
aptacji i wychodzenia z kryzysu wzmocnionym. To
przesuniecie ma charakter systemowy. Oznacza
Zmiane:

o zreakcji nazdarzenia, naich przewidywanie,

e zochrony status quo, na rozwéj w warunkach nie-

pewnosci
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Firmy, ktore szybciej interpretujg sygnaty z otocze-
nia, podejmujg lepsze decyzje i skracaja czas reakcji.

Problem nie lezy w danych

Z drugiej strony paradoks wspétczesnego biznesu
polega na tym, Ze organizacje majg dostep do wiek-
szej ilosci danych niz kiedykolwiek wczesniej - a jed-
noczesnie rosnie liczba btednych decyzji. Raport The
State of Organizations 2026 pokazuje, ze 88 proc.
organizacji eksperymentuje z Al, ale az 81 proc. nie
widzi zadnego realnego wptywu na wynik finansowy.
Firmy nie przegrywajg dlatego, ze nie majg danych.
Przegrywaja dlatego, ze nie potrafig odrézni¢ infor-
macji od narracji. W tym kontekscie komunikacja
przestaje by¢ dodatkiem do biznesu. Staje sie jego
elementem infrastrukturalnym.

Dezinformacja jako realne ryzyko operacyjne

Jednym z najszybciej rosngcych zagrozen jest dezin-
formacija. Swiatowe Forum Ekonomiczne wskazuje j3
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jako jedno z trzech najwiekszych globalnych ryzyk
w krotkim horyzoncie. Wptyw dezinformacji jest wie-
lowymiarowy:

e opozniadecyzje inwestycyjne,

o destabilizuje strategie ESG,

o zwieksza niepewnos¢ regulacyjng,

e podnosikoszt kapitatu.

W praktyce oznacza to, ze firmy muszg zarzadzaé nie
tylko danymi, ale takze kontekstem informacyjnym,
w ktérym te dane funkcjonuja.

Trzy osie ryzyka — jeden system

Wspétczesne ryzyka biznesowe koncentruja sie
wokot trzech kluczowych obszaréw: klimatu, energii
i informacji. Nie funkcjonujg jednak niezaleznie - sg
ze sobg scisle powigzane i wzajemnie sie wzmacnia-
ja, przez co zaktécenia w jednym obszarze szybko
przenosza sie na pozostate.

Firmy, ktore prébuja zarzagdzaé nimi w silosach, traca
zdolnos$¢ szybkiej reakcji i podejmowania trafnych
decyzji. Coraz czesciej odpowiedzig staje sie podej-
scie zintegrowane, taczgce dane operacyjne, moni-
toring medidéw i narracji oraz analize trendéw i sen-
tymentu, co pozwala wczesniej identyfikowac zagro-
zeniai skracac czas reakc;ji.

Dzi$ nie zarzadza sie juz oddzielnie klimatem, ener-
gia i komunikacjg, bo to jeden system ryzyka. Infor-
macja wptywa na decyzje energetyczne, energia
wptywa na koszty i operacje, a klimat destabilizuje
cate taficuchy wartosci. Jesli firma nie integruje tych
REKLAMA

obszaréw, dziata w oderwaniu od rzeczywistosci.
Rezyliencja zaczyna sie w momencie, w ktérym orga-
nizacja widzi te zaleznosci, potrafi je interpretowac i
przektada¢ na szybkie, spdjne decyzje - oparte nie
tylko na danych, ale na ich wtasciwym rozumieniu.

Nowa kompetencja zarzadeza

Zmienia sie rola lideréw i sama definicja zarzadza-
nia. Dzi$ nie polega ono juz wytgcznie na kontroli pro-
cesow, lecz przede wszystkim na zdolnosci interpre-
tacji dynamicznego otoczenia i podejmowania decy-
zji w warunkach niepewnosci. Rezyliencja staje sie
kompetencjg zarzadczg, ktéra taczy dane i komuni-
kacje, pozwala utrzymac spojnos¢ organizacji oraz
skraca czas reakcji na zmiany.

Widac¢ to takze w szerszych trendach rynkowych -
wiele firm dziata dzi$ w warunkach ciagtych zakié-
cen, decyzje czesto podejmowane sg przy niepet-
nych danych, a rosngce znaczenie dezinformacji do-
datkowo komplikuje proces zarzadzania. W efekcie
przewaga konkurencyjna coraz rzadziej wynika z za-
sobow czy technologii, a coraz czesciej z szybkosci
interpretacji rzeczywistosci i jakosci decyzji.

Dzi$ przewaga nie wynika z tego, ile firma ma danych,
tylko jak szybko potrafi je zrozumie¢ i przetozyé¢ na
decyzje. Rezyliencja to zdolno$¢ organizacji do dzia-
tania w niepewnosci - spdjnie, szybko i na podstawie
wtasciwej interpretacji rzeczywistosci. [ |

Autor: Prezes Commplace
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Przez caty rok firmy mowig o dobrostanie, zdrowej kulturze pracy i zna-
czeniu regeneracji. W strategiach HR pojawiaja sig hasta o rownowadze
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, a organizacje inwestujg w pro-

— gramy wellbeingowe, szkolenia i warsztaty. Liderzy sq zachecani do tego,

AGA OLSZEWSKA

aby wspierac swoich pracownikow w dbaniu o energie i granice.
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Gdy jednak nadchodzi sezon urlopowy, teoria cze-
sto zderza sie z codzienng praktyka. W wielu przy-
padkach to wtasnie wtedy widac¢ najwieksze roz-
bieznosci miedzy deklaracjami a rzeczywistoscia.
Liderzy, ktorzy na co dzien méwig o odpoczynku,
sami odbierajg telefony na plazy, odpowiadajg na
maile z hotelowego pokoju i pozostajg w statym
kontakcie z zespotem. Formalnie sg na urlopie, ale
mentalnie wcigz pozostajg w pracy.

Pojawia sie wiec pytanie: dlaczego tak wielu manage-
réw nie potrafi naprawde odpuscié? | co jeszcze waz-
niejsze - jaki sygnat wysytajg tym swoim zespotom?

Moment prawdy dla organizacji

Okres wakacyjny kazdego roku staje sie swoistym
testem kultury organizacyjnej. To czas, w ktérym
szczegOlnie wyraznie widac, czy wartosci, o ktérych
moéwi firma, rzeczywiscie sg obecne w codziennym
funkcjonowaniu. Deklaracje zawarte w prezentacjach
czy strategiach moga brzmie¢ przekonujaco, ale do-
piero zachowania ludzi pokazuja, jak jest naprawde.

W centrum tej proby stoja liderzy. To oni, poprzez
swoje codzienne decyzje i nawyki, ksztattuja realny
obraz organizacji. Jesli lider deklaruje potrzebe

lipiec 2026

odpoczynku, a jednoczesnie pozostaje nieustannie
dostepny, powstaje rozdzwiek, ktory szybko wy-
chwytujg pracownicy. W takich momentach to nie
stowa, lecz dziatania definiujg standardy.

Urlop jako sprawdzian zaufania

Krotko przed rozpoczeciem urlopu w wielu zespo-
tach pojawia sie charakterystyczne napiecie.
Skrzynki mailowe wypetniajg sie po brzegi, kalenda-
rze sg zapetnione spotkaniami, a pracownicy zgta-
szajg sie po ostatnie decyzje i wskazdwki. Lider sta-
ra sie dopiac¢ wszystko na ostatni guzik, przekazac
obowigzki i zapewnic¢ ciggtos¢ pracy.

Z jednej strony jest to naturalna odpowiedzialnosc.
Z drugiej jednak, dla wielu oséb ten moment nigdy
nie konczy sie petnym odpuszczeniem. Telefon po-
zostaje wiaczony, powiadomienia aktywne, a mysl o
pracy stale powraca.

To wtasnie tutaj ujawnia sie jeden z najwazniej-
szych aspektéw przywoédztwa - zaufanie. Jesli lider
nie potrafi odtgczyc¢ sie nawet na krétki czas, warto
zadac sobie pytanie, z czego to wynika. Czesto nie
chodzi o realny nadmiar obowigzkdw, ale o przeko-
nania dotyczace kontroli i odpowiedzialnosci.
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Urlop obnaza wszystkie stabosci systemu zarzadza-
nia: nadmierng zaleznos¢ zespotu od jednej osoby,
brak jasnych zasad podejmowania decyzji czy trud-
nos¢ w przekazywaniu odpowiedzialnosci. Organi-
zacja, ktdéra nie potrafi funkcjonowac bez lidera
przez dwa tygodnie, pokazuje, ze jej fundamenty
wymagajg wzmocnienia.

»Beze mnie sobie nie poradzy”

Wielu managerdw nosi w sobie przekonanie, ze ich
obecnos¢ jest kluczowa dla sprawnego dziatania
zespotu. Uwazajg, ze to oni musza zatwierdzaé
decyzje, kontrolowac¢ postepy i reagowac na
wszystkie problemy. Cho¢ moze to wygladaé jak
zaangazowanie i troska, w rzeczywistosci czesto
Swiadczy o braku delegowania i nadmiernej potrze-
bie kontroli.

Tymczasem dojrzate przywddztwo polega na czyms
zupetnie innym. Chodzi o tworzenie $rodowiska,
w ktérym ludzie potrafig dziata¢ samodzielnie, po-
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dejmowac decyzje i bra¢ odpowiedzialnos¢ za swo-
ja prace. Lider nie powinien by¢ waskim gardtem
procesu, lecz jego katalizatorem.

Jezeli zespot nie jest w stanie funkcjonowac bez
przetozonego, to nie jest to dowdd jego sity, lecz
sygnat systemowego problemu. Prawdziwa sku-
tecznos¢ lidera objawia sie wtedy, gdy jego nieo-
becnosc¢ nie powoduje chaosu, lecz naturalng kon-
tynuacje pracy.

Nieswiadome wzmacnianie
kultury pracoholizmu

Choc coraz czesciej mowi sie o wypaleniu zawodo-
wym i zdrowiu psychicznym, wiele organizacji na-
dal funkcjonuje w modelu ciagtej dostepnosci. Co
istotne, wcale nie musi on by¢ formalnie wymaga-
ny. Wystarczy, ze jest obserwowany.

Pracownicy uczg sie przede wszystkim poprzez ob-
serwacje swoich przetozonych. To, jak lider pracuje,

P
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kiedy odpowiada na wiadomosci i w jaki sposdb
korzysta z urlopu, staje sie dla nich realnym punk-
tem odniesienia. Jesli widzg, ze ich manager nigdy
sie nie wytgcza, zaczynajg wierzy¢, ze taka postawa
jest oczekiwana.

W ten sposob powstaje niewidzialna presja, ktorej
trudno sie przeciwstawié. Pracownicy pozostajg
,W gotowosci”, nawet jesli nikt tego od nich nie wy-
maga wprost. Urlop przestaje by¢ czasem regenera-
cji, azaczyna przypominac prace w innej lokalizacji.

Odpoczynek jako element odpowiedzialnosci

Wielu lideréw traktuje odpoczynek jako cos$, na co
trzeba zastuzy¢é. Najpierw starajg sie zamkngé
wszystkie sprawy, doprowadzi¢ projekty do korca
i uporzadkowac zalegtosci. Problem w tym, ze w pra-
cy lidera lista zadan wtasciwie nigdy sie nie konczy.
Dlatego takie podejscie prowadzi do sytuacji,
w ktérej moment prawdziwego odpoczynku nigdy
nie nadchodzi.

BUDUJ

RELACJE,
WYGRYWAJ

KONTRAKTY,
ROZWIAZUJ
PROBLEMY
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Tymczasem regeneracja nie jest luksusem ani
nagroda. Jest fundamentem skutecznego dziatania.
Lider, ktéry nie odpoczywa, zaczyna funkcjonowac
w trybie przetrwania. Podejmuje mniej trafne decy-
zje, szybciej sie irytuje, traci perspektywe i zdolnosc¢
dtugofalowego myslenia.

Jak podkresla Aga Olszewska, odpoczynek jest jed-
nym z obowigzkow lidera - na réwni z podejmowa-
niem decyzji, zarzadzaniem zespotem czy realizacja
celéw biznesowych. Bez regeneracji trudno mowic
o jakosciowym przywodztwie.

Powrot do podstaw

W ostatnich latach organizacje nauczyty sie mowic
o dobrostanie. Znacznie trudniej jest jednak przeto-
zy¢ te deklaracje na codzienng praktyke. Prawdziwa
kultura pracy nie powstaje w strategiach ani pre-
zentacjach. Powstaje w codziennych wyborach
i zachowaniach.

To wtasnie wakacje sa najlepszym momentem, aby
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to zweryfikowaé. Warto spojrzeé¢ na organizacje
z dystansu i zadac sobie kilka prostych, ale wyma-
gajacych pytan: czy lider potrafi naprawde sie odtg-
czyé, czy zespot potrafi dziata¢ samodzielnie, czy
pracownicy wracajg z urlopdw z energig, a nie z za-
legtosciami. Odpowiedzi na te pytania czesto mo-
wig wiecej niz najbardziej rozbudowane strategie
wellbeingowe.

Najwazniejszy sprawdzian lidera

W Swiecie petnym narzedzi, modeli kompetencyj-
nych i programéw rozwojowych tatwo zapomnie¢

AUTOPROMOCIA
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o tym, co najwazniejsze. Ludzie nie uczg sie kultury
organizacyjnej z dokumentéw. Uczg sie jej, obser-
wujac swoich lideréw.

Jesli manager potrafi odpoczywac bez poczucia wi-
ny, daje innym przyzwolenie na to samo. Jesli potrafi
zaufa¢ zespotowi i oddac¢ kontrole, buduje srodowi-
sko oparte na odpowiedzialnoscii samodzielnosci.
Wakacje nie sg wiec przerwa od przywodztwa. Dla
wielu liderow sg jego najwazniejszym testem -
testem zaufania, dojrzatosci i spdéjnosci miedzy
tym, co mowig, a tym, jak dziataja. ]

Autorka: mentorka liderdw, autorka podcastu
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Wdrazanie systemow
zarzadczych w MSP

Wadrazanie systemow zarzadczych w mikro, matych i Srednich przed-
siebiorstwach nie jest juz wytacznie domeng duzych korporacji. W wa-
runkach rosngcych wymogow regulacyjnych i konkurencyjnych staje

sie ono jednym z kluczowych czynnikéw budowania odpornosci, bezpie-

R. PR. PAWE BRONIStAW ) _ _ _ _ L. .
LUDWICZAK czenstwa i przewagi rynkowej. Warunkiem sukcesu jest jednak nie tyl-

ko formalne przyjecie procedur, lecz ich rzeczywiste zakorzenienie
w kulturze organizacyjnej.
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Systemy zarzadcze jako fundament
tadu korporacyjnego

W praktyce zarzgdczej MSP coraz czesciej wdrazane
sg roznorodne systemy, obejmujace m.in. complian-
ce, procedury dla sygnalistow, ochrone danych oso-
bowych, cyberbezpieczernstwo, rozwigzania antyko-
rupcyjne, polityki antymobbingowe, zarzadzanie ry-
zykiem czy raportowanie ESG. Choc zakres tych sys-
temdéw bywa rézny, ich wspolnym mianownikiem
jest wptyw na sposéb funkcjonowania organizacji.
Wszystkie te elementy powinny tworzy¢ spdjny
system okreslany jako tad korporacyjny (corporate
governance). Co istotne, nawet najmniejsze przed-
siebiorstwo posiada okreslong kulture organizacyj-
ng oraz pewien model tadu - pytanie brzmi jedynie,
czy sg one efektem swiadomego dziatania, czy tez
powstajg spontanicznie, bez refleksji i kontroli.

Istota i znaczenie systemow zarzadczych

Kazdy system zarzadczy to w istocie narzedzie

lipiec 2026

zmiany organizacyjnej. Jego wdrozenie oznacza
zmiane nie tylko procesow i dokumentdw, ale prze-
de wszystkim sposobu myslenia i dziatania ludzi
w organizacji. Bez tego elementu nawet najlepiej
zaprojektowany system pozostanie jedynie formal-
noscia.

WSspolng cechg tych systemodw jest ich ciagly cha-
rakter - nie sg one projektem jednorazowym, lecz
wymagajg statego nadzoru, aktualizacji i doskona-
lenia. Obejmujag przy tym catg organizacje, niezalez-
nie od jej wielkosci, struktury czy branzy. Nie moga
by¢ sprowadzone do waskiej funkcji lub przypisane
wytacznie jednej osobie czy dziatowi.

Kluczowe jest rowniez ich powigzanie ze strategia
i modelem biznesowym. Tylko wtedy stajg sie real-
nym wsparciem dla organizacji, a nie dodatkowym
obowigzkiem administracyjnym postrzeganym jako
koszt.

Etapy wdrazania systemow

Proces wdrozenia systemu zarzadczego w MSP jest
ztozony, ale powtarzalny. Rozpoczyna sie od decyzji
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kierownictwa, ktére ponosi petng odpowiedzial-
nos¢ za jego przyjecie i funkcjonowanie. Impulsem
do jej podjecia moga by¢ przepisy prawa, wymaga-
nia kontrahentéw lub wtascicieli, ale rowniez rosna-
ca $wiadomos¢ ryzyk i potrzeb organizacyjnych.
Kolejnym krokiem jest audyt oraz analiza ryzyk,
obejmujaca zaréwno zagrozenia, jak i szanse. To
etap, ktory w praktyce decyduje o powodzeniu cato-
$ci wdrozenia - btedna diagnoza prowadzi bowiem
do przyjecia rozwigzan niedostosowanych do rze-
czywistych potrzeb przedsiebiorstwa.

Na tej podstawie nastepuje projektowanie systemu.
Whbrew czestym praktykom nie istniejg uniwersalne
wzorce, ktére mozna bezrefleksyjnie wdrozyé
w kazdej organizacji. Kazdy system powinien
uwzgledniaé specyfike przedsiebiorstwa, jego wiel-
kos¢, branze, strukture oraz kulture organizacyjna.
Niezbedne jest takze zapewnienie odpowiednich
zasoboéw - zaréwno ludzkich, jak i finansowych oraz
organizacyjnych. Brak realnego wsparcia na tym
etapie prowadzi do sytuacji, w ktorej system istnie-
je wytacznie na papierze.

Ostatnim etapem jest implementacja, rozumiana
jako faktyczne wdrozenie rozwigzan w praktyce
oraz ich biezgce utrzymanie i rozwdj. To moment,
w ktoérym nastepuje rzeczywista weryfikacja catego
projektu.

Kluczowe czynniki sukcesu

O powodzeniu wdrozenia przesadzajg czynniki
o charakterze organizacyjnym i kulturowym. Naj-
wazniejszym z nich jest przywddztwo. Zgodnie
z zasadg tone from the top to najwyzsze kierownic-
two ksztattuje standardy dziatania i nadaje syste-
mowi realne znaczenie. Bez jego autentycznego
zaangazowania kazda inicjatywa traci swojg sku-
tecznosé.

Réwnie istotng role odgrywaja pracownicy. To oni
stosuja procedury w codziennej praktyce i decyduja
o faktycznym funkcjonowaniu systemu. Cho¢ cze-
sto wskazuje sie ich jako potencjalne zrodto ryzyka,
to wtasnie ich sSwiadomosc¢ i zaangazowanie stano-
wig najwiekszy potencjat organizaciji.

Nie mozna pomingc¢ znaczenia kompetentnych eks-
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pertow. Wtasciwa osoba odpowiedzialna za system
- wyposazona w wiedze, doswiadczenie i odpo-
wiedni mandat - istotnie zwieksza szanse powo-
dzenia. Jednoczesnie musi ona dysponowac wspar-
ciem kierownictwa oraz niezbednym poziomem
zaufania.

Kluczowa jest réwniez komunikacja. Powinna byc¢
jasna, prosta i zrozumiata dla wszystkich uczestni-
kéw organizacji. Obejmuje ona zaréwno biezace
informowanie o zasadach funkcjonowania syste-
mu, jak i szkolenia oraz raportowanie.

Ostatecznie jednak decydujace znaczenie ma kul-
tura organizacyjna. To ona okresla, czy przyjete za-
sady sg rzeczywiscie przestrzegane. Jak trafnie ujat
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to Peter Drucker, kultura organizacyjna ma wiekszy
wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa niz na-
wet najlepiej opracowana strategia.

Poziomy dojrzatosci systemow

W praktyce mozna wyrdzni¢ trzy poziomy wdroze-
nia systemdéw zarzadczych. Pierwszy to poziom
pozorny, w ktérym istniejg procedury i dokumenta-
cja, lecz nie przektadajg sie one na rzeczywiste
dziatania organizacji. Drugi obejmuje wdrozenie
formalne - system funkcjonuje, jednak nie jest roz-
wijany ani doskonalony.

Najwyzszym poziomem jest wdrozenie dojrzate,
w ktérym system stanowi integralng czes¢ organi-
zacji, podlega statemu nadzorowi i doskonaleniu
zgodnie z cyklem Deminga (plan-do-check-act).
Tylko ten poziom zapewnia realng wartos¢ i trwa-
tos$¢ rozwigzan.

Podsumowanie i rekomendacje

Projektowanie i wdrazanie systemow zarzadczych
w MSP to proces wymagajgcy zarowno wiedzy, jak
i doswiadczenia praktycznego. Jest to wysitek ze-
spotowy, obarczony ryzykiem btedow, ktore jednak
moga i powinny by¢ zZrédtem nauki.

Wtasciwie wdrozone systemy zwiekszajg odpor-
nos$¢ organizacji na ryzyka, wzmacniajg jej bezpie-
czenstwo oraz poprawiajg efektywnos$é dziatania.
W przeciwnym razie pozostajg jedynie formalno-
$cig, generujac koszty bez realnych korzysci.
Dlatego warto wdrazac¢ je $wiadomie, zgodnie z do-
brymi praktykami i z uwzglednieniem specyfiki
organizacji - tylko wtedy stang sie one rzeczywi-
stym wsparciem rozwoju przedsiebiorstwa.
Niniejszy artykut powstat w ramach inicjatywy
,Nowy Standard Biznesu” #NSB.

W przypadku potrzeby weryfikacji lub usprawnienia
kultury organizacyjnej oraz tadu korporacyjnego
w przedsiebiorstwie - zapraszam do kontaktu. m

Autor: Kancelaria Radcy Prawnego Pawet Ludwiczak

www.ludwiczak-radcaprawny.pl
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Pochodzeniekiowanon

(preferencije) — koniec
Jautomatyzmu tEUR.T

o0 Przez lata dokument EUR.T byt dla importerdw i eksporterow swoistd

\ - przepustk do korzystania z preferencii celnych. Uzyskanie swiadectwa
- traktowano jako potwierdzenie, ze wszystko jest w porzadku. Dzi$ takie
podejscie przestaje by¢ aktualne. W praktyce kontroli organy celne coraz
DR |ZABELLA TYMINSKA o . .
czesciej kwestionujg nie tylko sam dokument, lecz przede wszystkim
rzeczywiste pochodzenie towaru. EUR.1 nie daje juz bezpieczenstwa -

stanowi jedynie punkt wyjscia do dalszej weryfikacii.
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EUR.1 - dokument, ktory przestat wystarczaé

Swiadectwo EUR.1 nadal petni istotng role jako for-
malny dowdd pochodzenia towaréw w ramach
umow preferencyjnych zawieranych przez Unie Eu-
ropejska. Co do zasady jego posiadanie umozliwia
skorzystanie z obnizonych stawek celnych albo
zwolnienia z cta przy imporcie. Nie oznacza to jednak,
ze dokument ten ma charakter rozstrzygajacy ani ze
zapewnia petng ochrone prawna.

W praktyce organy celne coraz wyrazniej podkreslaja,
ze EUR.1 nie stanowi dowodu bezwzglednego i nie wig-
ze ich ostatecznie. Moze on zosta¢ poddany weryfika-
cji, a w toku kontroli - zakwestionowany, jesli pojawia
sie watpliwosci co do rzeczywistego pochodzenia
towaru. Dotyczy to zaréwno aspektédw formalnych, jak
i - przede wszystkim - materialnych, zwigzanych
z faktycznym spetnieniem regut pochodzenia.
Podejscie organdw opiera sie na zatozeniu, ze po-
prawnos$¢ formalna dokumentu nie przesadza o jego
zgodnosci z rzeczywistoscig. Innymi stowy, doku-

lipiec 2026

ment moze by¢ prawidtowo wystawiony pod wzgle-
dem formalnym, a jednoczesnie nie odzwierciedla¢
rzeczywistego procesu produkcji ani pochodzenia
uzytych materiatéw. W takiej sytuacji EUR.1 traci
funkcje ochronng, a konsekwencje btednego zasto-
sowania preferencji obcigzajg importera.

0d dokumentu do procesu produkc;ji

Kluczowa zmiana w podejs$ciu organéw celnych pole-
ga na przesunieciu punktu ciezkosci z oceny formal-
nej dokumentéw na weryfikacje rzeczywistego spet-
nienia regut pochodzenia. O ile w przesztosci zasad-
nicze znaczenie miato to, czy importer dysponuje
Swiadectwem EUR.1, o tyle obecnie decydujace jest
to, czy dany towar faktycznie spetnia warunki okre-
slone w odpowiedniej umowie preferencyjne;.

W praktyce oznacza to znacznie szerszy zakres anali-
zy. Weryfikacji podlega nie tylko sam dokument, lecz
takze sktad produktu, przebieg procesu produkcyjne-
go, pochodzenie uzytych materiatéw oraz spetnienie
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szczegotowych regut listowych wtasciwych dla danej
pozycji taryfowej. Organy daza do ustalenia, czy de-
klarowane pochodzenie znajduje odzwierciedlenie
w rzeczywistosci, a nie jedynie w dokumentacji.

W konsekwencji kontrola przestaje koncentrowac
sie na pojedynczym dokumencie, a obejmuje caty
tancuch produkcji - od zrodta surowcow, przez kolej-
ne etapy przetwarzania, az po produkt finalny. To
wtasnie ten kompleksowy obraz przesadza dzis
o mozliwosci zastosowania preferencji celnych.

Importer jako audytor producenta

Jedng z najistotniejszych zmian w praktyce stoso-
wania preferencji celnych jest wyrazne przesuniecie
odpowiedzialnosci na importera. To on korzysta
z preferencyjnych stawek, to on deklaruje pochodze-
nie towaru w zgtoszeniu celnym i to wtasnie na nim
spoczywajg konsekwencje ewentualnych btedow.

W praktyce oznacza to, ze importer nie moze juz
ograniczac sie do biernego przyjmowania dokumen-
tow od dostawcy. Konieczne staje sie rzeczywiste
zrozumienie regut pochodzenia wtasciwych dla
danego towaru oraz aktywna weryfikacja kontrahen-
ta. Importer powinien by¢ w stanie ocenic, czy przed-
stawione dokumenty - w tym swiadectwo EUR.1 - sg
PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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wiarygodne i czy znajdujg oparcie w rzeczywistym
procesie produkcji.

Zmiana ta znajduje odzwierciedlenie takze w sposo-
bie prowadzenia kontroli. Organy coraz czesciej
oczekuja nie tylko przedstawienia dokumentoéw, lecz
réwniez uzasadnienia decyzji. Kluczowe staje sie
pytanie: na jakiej podstawie uznano, ze towar spetnia
reguty pochodzenia? Odpowiedz wymaga wykazania
zarowno posiadania dokumentacji, jak i dochowania
nalezytej starannosci.

Btedy formalne - realne konsekwencje

W praktyce nawet pozornie drobne uchybienia for-
malne mogg prowadzi¢ do istotnych konsekwencji.
Organy celne przywiazujg duzg wage do poprawnosci
dokumentacji, a wszelkie niescistosci moga stanowic
podstawe do zakwestionowania prawa do preferencji.
Najczestsze problemy dotyczg nieprawidtowego wy-
petnienia $éwiadectwa EUR.1, w tym brakéw formal-
nych (np. brak podpiséw lub pieczeci). Istotne sg tak-
Ze niespdjnosci pomiedzy EUR.1 a fakturg lub zgto-
szeniem celnym. Btedy w oznaczeniu kraju pocho-
dzenia czy inne rozbieznosci dodatkowo podwazajg
wiarygodnos¢ dokumentu.

W konsekwencji nawet uchybienia uznawane przez

Akcelerator dla
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przedsiebiorcow za techniczne mogg prowadzi¢ do
odmowy zastosowania preferencji, a tym samym -
do koniecznosci zaptaty cta wedtug stawek podsta-
wowych oraz potencjalnych dodatkowych obcigzen
finansowych.

Weryfikacje migdzynarodowe — dtugi cien EUR.1

Organy celne coraz czesciej korzystajag z procedur
weryfikacyjnych prowadzonych we wspétpracy mie-
dzynarodowej. W razie watpliwosci Swiadectwo
EUR.1 moze zosta¢ przekazane do organu, ktory je
wydat. W ramach takiej procedury mozliwa jest row-
niez kontrola u producenta obejmujaca proces pro-
dukcyjny i spetnienie regut pochodzenia.
Postepowania te czesto sg dlugotrwate - odpowiedzi
moga nadejs¢ dopiero po wielu miesigcach. W tym
czasie importer funkcjonuje w stanie niepewnosci
co do prawidtowosci zastosowanych preferencji.

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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Oznacza to, ze decyzja podjeta na etapie odprawy nie
ma charakteru ostatecznego. Moze zosta¢ zakwe-
stionowana w pdzniejszym okresie, a konsekwencje
finansowe obcigzg importera - nawet jesli dziatat on
w oparciu o otrzymane dokumenty.

»Na wiarg” jui nie dziata

W praktyce nadal spotyka sie podejscie polegajace
na uznawaniu samego faktu otrzymania EUR.1 za wy-
starczajace potwierdzenie pochodzenia. Zaktada sie,
ze skoro dokument zostat wystawiony, to automa-
tycznie uprawnia do zastosowania preferenciji.
Obecnie takie podejscie jest obarczone znacznym
ryzykiem. Organy odchodzg od akceptowania doku-
mentow ,na wiare” i oczekujg aktywnej postawy
importeréw. Oznacza to koniecznosc¢ analizy trans-
akcji, identyfikacji ryzyk oraz oceny wiarygodnosci
dostawcy.

-,"’J
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Importer powinien by¢ w stanie wykazac, ze podjat
dziatania w celu potwierdzenia rzetelnosci doku-
mentow. Brak takiej weryfikacji moze prowadzi¢ do
zakwestionowania preferencji - nawet przy formal-
nie poprawnym EUR.1.

Reguty pochodzenia — niedoceniane ryzyko

Reguty pochodzenia nalezg do najbardziej ztozonych
obszaréw prawa celnego. Ich stosowanie wymaga nie
tylko znajomosci przepiséw, lecz takze umiejetnosci
ich interpretacji w kontekscie konkretnego procesu
produkcyjnego. Dodatkowa trudnos¢ stanowi zrézni-
cowanie zasad w zaleznosci od umowy preferencyjnej
(np. konwencja PEM vs. umowy dwustronne).

Prawidtowe ustalenie pochodzenia czesto wigze sie
z analizg struktury wartosci produktu, udziatu mate-
riatdbw niepochodzacych oraz przebiegu produkciji.
Wymaga to dostepu do danych technicznych, ktére
nie zawsze sg tatwo dostepne dla importera.

W praktyce btedy pojawiajg sie zaréwno po stronie
importerow, jak i producentéw. Jednak to importer
ponosi konsekwencje, co oznacza przeniesienie

OGLOSZENIE

Bezptatna prenumerata wprost na Twojg skrzynke e-mail

“‘_;f(\::s;“g\\\omﬁ.

ryzyka na podmiot, ktéry nie zawsze ma petng kon-
trole nad procesem.

Co powinien zrobi¢ przedsighiorca?

Aby ograniczyc¢ ryzyko, przedsiebiorcy powinni przy-
ja¢ aktywne podejscie do weryfikacji pochodzenia
towarow. Kluczowe jest rzetelne sprawdzanie do-
stawcow - zaréwno formalnie, jak i pod katem rze-
czywistej dziatalnosci oraz wiarygodnosci.

Istotne jest takze pozyskiwanie szczegdtowych in-
formacji o procesie produkcji, wykraczajgcych poza
standardowa dokumentacje handlowa. W wielu przy-
padkach konieczne jest uzyskanie danych dotycza-
cych materiatow i etapow przetwarzania.
Réwnolegle nalezy samodzielnie analizowaé reguty
pochodzenia wtasciwe dla danego towaru i umowy.
Kluczowe znaczenie ma takze dokumentowanie pro-
cesu decyzyjnego - tak, aby w razie kontroli mozliwe
byto wykazanie podstaw podjetej decyzji.

W praktyce oznacza to odejscie od automatyzmu
i oparcie decyzji o rzetelng analize oraz zweryfikowa-
ne informacje.

Zamow prenumerate:
redakcjia@gazeta-msp.pl
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Podsumowanie — koniec automatyzmu

Swiadectwo EUR.1 nie traci znaczenia, ale zmienia
sie jego rola. Przestaje by¢ dokumentem zapewnia-
jacym automatyczne bezpieczenstwo i rozstrzyga-
jacym o prawie do preferencji. Nie stanowi juz sa-
modzielnej podstawy uznania, ze towar spetnia re-
guty pochodzenia.

Obecnie EUR.1 jest elementem materiatu dowodowe-
go, ktdéry podlega ocenie w kontekscie catoksztattu
okolicznosci transakcji. Jego posiadanie nie eliminuje
ryzyka ani nie zwalnia z obowigzku analizy.

KSeF i era
ciggtej kontroli

Chaos zamiast strategii
Sa pomysty, nieima decyzji

|Srﬂlm( I

Biorolratyezny
[oszmar
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Gospodatka
dwach predkosci

W konsekwencji zmienia sie takze podejscie przed-
siebiorcéw. Nie wystarcza juz samo uzyskanie doku-
mentu - kluczowe jest zrozumienie, dlaczego zostat
wystawiony i czy ma oparcie w rzeczywistosci. To
wtasnie ta Swiadomosc¢ oraz mozliwosé jej wykaza-
nia stanowig dzi$ fundament bezpiecznego stoso-
wania preferenciji celnych. [ |

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

BULGARIA

CBAM i cef ochronnych

ANNA KWIEGINSKA

64

Klasyfikacja taryfowa towarow przestata by¢ wytacznie technicznym
elementem procedur celnych, stajac sie jednym z kluczowych obsza-
row zarzadzania ryzykiem w migdzynarodowym obrocie towarowym.
W warunkach rosnacego znaczenia Srodkow ochrony handlu, cet anty-
dumpingowych i wyrownawczych, mechanizmu CBAM oraz sankcji
gospodarczych, prawidtowe okreslenie kodu taryfowego decyduje nie
tylko o wysokosci naleznosci celnych, lecz takze o mozliwosci legalne-
g0 wprowadzenia towaru na rynek Unii Europejskiej oraz o zakresie
obowigzkow regulacyjnych cigzacych na przedsiebiorcy.

GAZETA
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Jednoczesnie obserwowany wzrost liczby postepo-
wan dotyczacych weryfikacji i podwazania klasyfi-
kacji taryfowej, w tym réwniez wydanych juz Wig-
zacych Informacji Taryfowych (WIT), powoduje,
ze zagadnienie to nabiera strategicznego znaczenia
zarowno z perspektywy bezpieczeristwa prawnego,
jak i stabilnosci prowadzonej dziatalnosci gospo-
darczej.

Wbrew pojawiajagcym sie obawom zwigzanym z in-
tensyfikacjg kontroli celnych, WIT nadal pozostaje
jednym z najskuteczniejszych instrumentéw ogra-
niczania ryzyka klasyfikacyjnego i zapewniania
przedsiebiorcom przewidywalnosci w stosowaniu
przepisow prawa celnego.

Klasyfikacja taryfowa jako element
strategicznego zarzadzania ryzykiem
Klasyfikacja taryfowa nalezy obecnie do jednych

z najbardziej ztozonych zagadnien prawa celnego.
Nomenklatura Scalona (CN) obejmuje blisko 10.000

pozycji i podpozycji taryfowych, ktérych prawidto-
we zastosowanie wymaga nie tylko znajomosci sa-
mej taryfy celnej, lecz réwniez Ogdlnych Regut In-
terpretacji Nomenklatury Scalonej, uwag do sekcji i
dziatéw, not wyjasniajacych do Systemu Zharmoni-
zowanego (HS), wyjasnied Komisji Europejskiej,
orzecznictwa Trybunatu Sprawiedliwosci Unii Euro-
pejskiej oraz wydanych wczesniej Wigzacych Infor-
macji Taryfowych.

Dodatkowg trudnosé¢ stanowi fakt, ze wiele towa-
réw posiada cechy pozwalajace na ich potencjalne
zaklasyfikowanie do kilku réznych pozycji taryfo-
wych, co w praktyce bardzo czesto prowadzi
do sporéow pomiedzy przedsiebiorcami a organami
celnymi.

Znaczenie prawidtowej klasyfikacji wykracza obec-
nie daleko poza samo okreslenie stawki celnej.
Zmiana kodu CN lub TARIC moze skutkowac obje-
ciem towaru dodatkowymi ctami antydumpingowy-
mi albo wyréwnawczymi, obowigzkiem raportowa-
nia w ramach mechanizmu CBAM, koniecznoscig
uzyskania okreslonych pozwolen lub certyfikatow,
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podleganiem ograniczeniom wynikajgcym z przepi-
sow sankcyjnych, a nawet powstaniem obowigz-
koéw zwigzanych z krajowymi systemami monitoro-
wania obrotu towarowego, takimi jak SENT. W prak-
tyce btedna klasyfikacja moze prowadzi¢ nie tylko
do doptaty naleznosci celnych wraz z odsetkami,
lecz réwniez do zatrzymania towaru, zakwestiono-
wania rozliczen dokonanych za okres kilku lat
wstecz oraz natozenia dotkliwych sankcji admini-
stracyjnych lub karnych skarbowych.

»0biektywne cechy towaru”
a deklarowane przeznaczenie produktu

Jednym z najczestszych zrodet sporéw z organami
celnymi jest rozbieznos$¢ pomiedzy sposobem pre-
zentowania produktu przez importera a zasadami
klasyfikacji wynikajgcymi z Nomenklatury Scalonej.
Zgodnie z utrwalonym orzecznictwem Trybunatu

OGLOSZENIE

Sprawiedliwosci Unii Europejskiej podstawowym
kryterium klasyfikacji sg obiektywne cechy i wiasci-
wosci towaru istniejgce w momencie zgtoszenia
celnego. Oznacza to, ze zasadnicze znaczenie majg
miedzy innymi sktad materiatowy, konstrukcja, pa-
rametry techniczne, funkcjonalno$é czy stopien
kompletnosci produktu.

Znacznie mniejsze znaczenie ma natomiast marke-
tingowa nazwa produktu, sposdb jego reklamowa-
nia czy oficjalni deklarowane przez importera prze-
znaczenie.

W praktyce przedsiebiorcy czesto prébujg uzasad-
nia¢ klasyfikacje poprzez wskazywanie funkcji han-
dlowych produktu, grupy odbiorcéw, do ktérych
jest kierowany, albo jego miejsca w taricuchu do-
staw. Organy celne koncentruja sie natomiast prze-
de wszystkim na analizie rzeczywistych wtasciwo-
$ci fizycznych, konstrukcyjnych i technicznych wy-
robu, uznajac je za rozstrzygajace dla prawidtowej
oceny klasyfikacyjnej.

Gazeta Matych i Srednich Przedsiebiorstw

dostepna jest w sieciach dystrybutorow prasy elektronicznej
empik G kiosk-. G gazety,, @ publio »Znextoe.
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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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opieka nad nimi generuje duze koszty.

Lokalne Stowarzyszenie

Stowarzyszenie

na Rzecz Bezdomnych Zwierzat Psijazna Dilon

Psijazna Dfon

Numer rachunku bankowego: 76 1600 1462 1881 4603 6000 0001



https://www.facebook.com/psijaznadlon
https://www.facebook.com/psijaznadlon
https://www.facebook.com/psijaznadlon

AKADEMIA MSP

WIT jako zabezpieczenie

Wigzgca Informacja Taryfowa (WIT) jest decyzjg
administracyjng wydawang przez organy celne na
podstawie przepiséw Unijnego Kodeksu Celnego,
ktorej celem jest zapewnienie jednolitej i prawnie
wigzacej klasyfikacji taryfowej konkretnego towaru
na obszarze catej Unii Europejskiej. Oznacza to, ze
kod taryfy celnej wskazany w WIT musi by¢ respek-
towany przez organy celne wszystkich panstw
cztonkowskich

w odniesieniu do towaru odpowiadajacego opisowi
zawartemu w decyzji. W praktyce WIT eliminuje
znaczng czes¢ niepewnosci zwigzanej z samodziel-
nym ustalaniem klasyfikacji taryfowej oraz ograni-
cza ryzyko rozbieznych interpretacji przepisow
przez poszczegolne organy celne.

Znaczenie WIT wykracza daleko poza samo po-
twierdzenie wtasciwego kodu CN. Decyzja ta stano-
wi dla przedsiebiorcy istotny element zabezpiecze-
nia prawnego, umozliwiajac przewidywalne plano-
wanie kosztow importu i eksportu, ocene wptywu
srodkow antydumpingowych, wyréwnawczych czy
CBAM na prowadzong dziatalno$¢ oraz wykazanie
nalezytej starannosci w przypadku kontroli.

W sytuacji, w ktérej klasyfikacja taryfowa staje sie
coraz czesciej przedmiotem sporéw z organami
celnymi, posiadanie WIT znaczgco wzmacnia pozy-
cje przedsiebiorcy i ogranicza ryzyko zakwestiono-
wania przyjetych rozliczen.

Nie oznacza to oczywiscie, ze WIT jest instrumen-
tem catkowicie niepodwazalnym. Organy celne mo-
ga dokonywac jej weryfikacji, a w okre$lonych przy-
padkach decyzja moze zosta¢ zmieniona, cofnieta
lub utraci¢ waznosé¢ wskutek zmian przepisow,
orzecznictwa badz nowych regulacji klasyfikacyj-
nych. Nie zmienia to jednak faktu, ze nawet w takich
sytuacjach przedsiebiorca posiadajacy WIT znajdu-
je sie w zdecydowanie korzystniejszym potozeniu
niz podmiot, ktéry nigdy nie wystapit o jej wydanie.
WIT stanowi bowiem dowdd, ze klasyfikacja zostata
dokonana w oparciu o oficjalne stanowisko admini-
stracji celnej, a nie wytacznie wewnetrzng ocene
przedsiebiorcy.

Z tego wzgledu, pomimo rosnacej liczby kontroli

REKLAMA
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i postepowan weryfikacyjnych, uzyskanie WIT na-
dal pozostaje jednym z najskuteczniejszych narze-
dzi ograniczania ryzyka prawnego i finansowego
w miedzynarodowym obrocie towarowym.

Podsumowanie

Klasyfikacja taryfowa odgrywa obecnie znacznie
wiekszg role niz jedynie ustalenie wtasciwe] stawki
celnej, wptywajac na stosowanie cet antydumpin-
gowych i wyréwnawczych, obowigzkéw wynikaja-
cych z mechanizmu CBAM, regulacji sankcyjnych
czy krajowych systemdéw monitorowania obrotu
towarowego. Jednoczesnie ztozono$¢ Nomenklatu-
ry Scalonej oraz rosngca liczba regulacji powigza-
nych z kodami taryfowymi powoduja, ze ryzyko
btednej klasyfikacji stale wzrasta i nabiera coraz

REKLAMA

wiekszego znaczenia z perspektywy prowadzenia
dziatalnosci gospodarcze;.

Wiazgca Informacja Taryfowa pozostaje jednym
Z najwazniejszych instrumentéw zapewniajacych
bezpieczenstwo prawne, przewidywalnos¢ rozli-
czen oraz wiekszg stabilnos¢ operacyjna.

Pomimo mozliwosci jej weryfikacji lub zmiany w okre-
Slonych przypadkach, WIT nadal stanowi istotny
dowdd dochowania nalezytej starannosci oraz zna-
czgco wzmacnia pozycje przedsiebiorcy w relacjach
z organami celnymi, dlatego jej uzyskanie powinno
by¢ postrzegane nie jako dodatkowe ryzyko, lecz jako
skuteczne i racjonalne narzedzie zarzadzania ryzy-
kiem w miedzynarodowym obrocie towarowym. [ |

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

Kazdego roku, na poczatku wakacji, tysigce przedsigbiorcow z sektora

e
' ’ MSP postepuje wedtug tego samego schematu: zwalnia tempo. Wycho-
> dz3 z zatozenia, ze lato to okres zawieszenia - rynkowy czysciec miedzy
pierwszym a drugim potroczem. | majg czesciowo racje. Zwalniajg

TADEUSZ WORONOWICZ . . / . L .
bowiem niektorzy przedsiebiorcy, ale nie rynek.
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Firmy, ktére rosng szybciej od konkurencji, dziataja
inaczej. Dla nich lato nie jest okresem przestoju.
Zamiast czeka¢ na szczyt popytu w czwartym kwar-
tale, wykorzystujg letnie spowolnienie do kalibraciji
swojego modelu wzrostu. Zaczynajg od analizy wyni-
kow pierwszego potrocza. Nie skupiajg sie jednak
wytacznie na liczbach. Szukajg przyczyn, ktére do
nich doprowadzity.

W tej analizie wykorzystuja tzw. paradoks wakacyjny.
Klient, ktory od wrzesnia jest praktycznie nieosiggal-
ny, latem czesto chetniej poswieca czas na rozmo-
we. Liderzy wykorzystujg te gotowos¢ do kalibracji
trzech filaréw strategii sprzedazy.

Filar 1. Unikatowa Propozycja Wartosci - UVP

Unikatowa Propozycja Wartosci, czyli UVP, jest fun-
damentem strategii rynkowej przedsiebiorstwa. Nie
jest sloganem marketingowym ani opisem produktu.
Nie opiera sie tez na generycznych hastach typu
,wysoka jakos¢” czy ,indywidualne podejscie”.
Takich argumentéw uzywa niemal kazdy, dlatego
przestaty kogokolwiek przekonywac.

UVP to precyzyjna odpowiedz na trzy pytania:

1. Jaki konkretny problem rozwigzujemy i dla kogo?
2. Jaka mierzalng wartos¢ dostarczamy: oszczed-

lipiec 2026

nos¢ czasu, redukcje kosztow, ograniczenie ryzy-

ka, wzrost przychodéw?
3. Dlaczego klient powinien wybra¢ wtasnie nas,

anie konkurencje?
Nawet najlepsza UVP starzeje sie cicho i niepostrze-
zenie. Firmy najczesciej odkrywaja to dopiero wtedy,
gdy zaczynajg przegrywac sprzedaze, ktore jeszcze
rok wczesniej wygrywaty bez wiekszego wysitku.
Liderzy rynku nie czekajg na kryzys. Wykorzystuja
lato, aby zweryfikowac¢ swojg UVP przed jesienno-
zimowym pikiem sprzedazowym. Wiedzg, ze opty-
malna UVP powstaje w toku bezposredniej interakcji
zrynkiem, a nie w sali konferencyjne;j.
W tym celu konfrontujg UVP z opiniami obecnych
klientow, zadajac im pytania typu:
1. Czy w naszej UVP rozpoznajesz swoje najwazniej-
sze problemy i wyzwania?
Czy argumenty, ktorymi
odzwierciedlajg czynniki,
o wyborze naszej oferty?
Ktore elementy naszej UVP sg z Twojej perspekty-
wy unikatowe, a ktére wymagajg wzmocnienia?
Proces kalibracji UVP jest koncepcyjnie prostym ¢wi-
czeniem, jednak jego realizacja bywa wyzwaniem.
Klienci, dbajac o relacje biznesowe, rzadko dzielg sie
w petni transparentng i krytyczng informacjg zwrot-

sie postugujemy,
ktore zdecydowaty
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ng w bezposrednim kontakcie z dostawca. Aby unik-
na¢ btedu potwierdzenia i uzyskac¢ niezafatszowany
obraz rynku, warto rozwazy¢ zaangazowanie nieza-
leznego partnera doradczego do przeprowadzenia
takiego audytu.

Kalibracja UVP nie jest jednorazowym projektem. To
ciagly proces zarzadzania strategicznego. Firmy, kto-
re potrafig obiektywnie spojrze¢ na wtasng oferte
oczami klienta i przetozy¢ te wnioski na twarde argu-
menty biznesowe, zabezpieczajg pozycje lidera
zarowno w nadchodzgcym kwartale, jak i w dtuzszym
horyzoncie czasowym.

Filar 2. Profil Idealnego Klienta -
bo nie kazdy klient jest dobrym klientem

Kazda firma chce wierzy¢, ze jej produkt jest dla
wszystkich. To zrozumiate - im wiekszy rynek, tym
wiekszy wydaje sie potencjat sprzedazy. Problem po-
lega na tym, ze w sprzedazy B2B taka logika niemal
nigdy sie nie sprawdza. Dlatego liderzy rynku nie
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72 visP
S

pytajg: ,Jak zdoby¢ wiecej klientow?”, lecz: ,Jak
zdoby¢ wiecej wtasciwych klientow?”.

Gdy maja pewnosg, ze ich UVP odpowiada na realne
potrzeby rynku, zadajg kolejne pytanie: ,,Dla ktorego
segmentu rynku generowana przez nas wartosc jest
najwyzsza?”.

Liderzy wiedzg, ze nie kazdy klient, ktéry moze kupic,
jest klientem, ktorego warto pozyskac. Dlatego,
analizujgc wyniki pierwszego pétrocza, szukajg
klientow, ktorzy kupili szybko, terminowo zaptacili
i sg partnerami, z ktérymi wspotpraca przebiega
sprawnie. To wtasnie na ich podstawie kalibrujg Pro-
fil Idealnego Klienta.

Na tym jednak analiza klientéw sie nie konczy. Lide-
rzy rownie uwaznie definiujg typy klientédw, ktérych
handlowcy powinni unikaé. Taka precyzyjna segmen-
tacja pozwala firmie koncentrowaé ograniczone
zasoby sprzedazowe tam, gdzie przynoszg najwiek-
szy zwrot.

Wielu przedsiebiorcow przyznaje, ze rezygnacja
z nierentownych klientéw byta jedng z ich najlep-
szych decyzji biznesowych. Obstugujg wprawdzie
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mniej klientéw, ale wiasciwych. Dzieki temu ich firmy
rozwijajg sie szybciej, osiggajg wyzszg rentownosc
itatwiej sie skaluja.

Filar 3. Spdjnos¢ komunikacji -
jeden gtos zamiast choru

W sprzedazy B2B, gdzie proces zakupowy trwa cze-
sto kilka miesiecy i angazuje wielu decydentow, nie-
spojnos¢ komunikacji miedzy kanatami jest jedna
z najczestszych przyczyn utraty klientow.

Zjawisko to jest mocno zakorzenione w psychologii
decyzji. Klient, ktory styszy inne argumenty od han-
dlowca, inne widzi na stronie internetowej, a jeszcze
inne w prezentacji ofertowej, doswiadcza dysonansu
poznawczego. Interpretuje go jako sygnat niepewno-
$ci po stronie dostawcy. W Srodowisku, w ktérym
decydenci sg rozliczani ze swoich wybordéw, niepew-
nosc¢ jest rownoznaczna z ryzykiem, a widmo ryzyka
blokuje decyzje.

Zaufanie w relacjach B2B buduje sie przez spéjnosé
i przewidywalnos¢ - nie przez kreatywnosc¢ kolej-
nych punktow kontaktu.

Dlatego po skalibrowaniu UVP i zweryfikowaniu Pro-
filu Idealnego Klienta kolejnym kluczowym dziata-
niem lidera jest audyt wszystkich punktéow styku
z klientem. To wtasnie tam najczesciej powstajg nie-
spojnosci, ktore wydtuzaja proces zakupowy i obni-
zajg wspotczynnik konwersji, poniewaz zmniejszaja
zaufanie do dostawcy.

Kluczowe pytanie kontrolne w takim audycie brzmi:
Czy kazdy komunikat - niezaleznie od kanatu - ope-
ruje tym samym, spojnym jezykiem korzysci, dopa-
sowanym do wybranych segmentéw rynkowych?
Audyt jest rowniez dobrg okazjg do eliminacji zar-

gonu technicznego i zastagpienia go jezykiem rezul-
tatow biznesowych. To istotne, poniewaz klienci nie
kupuja technologii, metodologii czy procesow.
Kupuja szybszy wzrost, nizsze koszty, wiekszg prze-
widywalnos$¢, wyzsza produktywnosc i ograniczenie
ryzyka.

Spdjnos¢ komunikacyjna nie jest zadaniem wytacz-
nie dla dziatu marketingu. Jest zadaniem strategicz-
nym dla catej organizacji. Firmy, ktére traktuja jg jako
dyscypline operacyjna - a nie jednorazowy projekt -
budujg zaufanie szybciej, skracajg cykl sprzedazy
i osiggajg wyzsze wskazniki konwersji.

Lakonczenie

Firmy, ktore rosng szybciej niz rynek, nie majg ma-
gicznej rézdzki. Majg tylko inng definicje lata. Za-
miast czekac¢ na jesienno-zimowy wyscig, w ciszy
przetadowuja bron. Kalibrujg swoéj przekaz, odcinaja
sie od toksycznych klientow i usuwaja niespéjnosci.
Kiedy we wrzesniu ich konkurencja obudzi sie z letar-
gu, moze by¢ juz za p6zno. Wynik gry bedzie w duzej
mierze ustalony.

Kto sieje latem, ten zbiera plony jesieniag i zima.

ATy, szanowny Czytelniku, w ktérej grupie jestes? m

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

jak definiowac mocne UVP oraz sprzedawac madrze, skutecznie

i do wtasciwych ludzi za pomocg narzedzi Al.

Kontakt z autorem: tadeusz.woronowicz@sm?2go.pl

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

CO przedsiebiorcy
powinni wiedziec?

MAtGORZATA MAZUR

74

Temat zmian w uprawnieniach Panstwowej Inspekcji Pracy od miesiecy
nie schodzi z nagtowkow portali biznesowych i branzowych. W Srodowi-
sku przedsigbiorcow rosnie napiecie, a pytania o przysztos¢ popularnych
umow B2B oraz kontraktow cywilnoprawnych pojawiajg sig coraz
czesciej. Czy rzeczywiscie mamy do czynienia z rewolucjg, ktora zmieni
polski rynek pracy? Sprawdzmy, co realnie kryje sie za planowanymi
zmianami i jak przygotowac firme na nowy wymiar kontroli.
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0 co chodzi ze zmianami w PIP?

" Dotychczas Panstwowa Inspekcja Pracy, wykry-
wajgc podczas kontroli znamiona stosunku pracy
w umowach B2B czy zleceniach, miata ograniczone
mozliwosci dziatania. Jesli przedsiebiorca nie zga-
dzat sie z opinig inspektora, PIP mogta jedynie skiero-
wac sprawe do sadu pracy i tam domagac sie ustale-
niaistnienia stosunku pracy.

Gtownym powodem obecnego zamieszania sg zapo-
wiedzi Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spo-
tecznej dotyczace nadania inspektorom PIP upraw-
nienia do przekwalifikowywania uméw w drodze de-
cyzji administracyjnej. Oznacza to odwrdcenie rél: to
PIP decyduje, ze samozatrudnienie staje sie etatem,
a przedsiebiorca - jesli sie z tym nie zgadza - musi
odwotaé sie do sgdu. Zmiana ta ma na celu walke
z tzw. fikcyjnym samozatrudnieniem, jednak dla biz-
nesu oznacza catkowitg zmiane zasad i - przynajm-
niej narazie - duzg niepewnosc.

2Wielu przedsiebiorcow zadaje sobie pytanie:
czy swoboda zawierania umow przestaje istniec?
Prawo pozwala nam decydowac o formie relacji biz-
nesowych, jednak ta swoboda koriczy sie tam, gdzie

Czy umowy B2B sg zagrozone?
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umowa B2B zaczyna przypominac klasyczng umowe

o prace.

Nawet najlepiej skonstruowana umowa nie obroni sie

sama, jesli codzienna praktyka pokaze co$ innego.

Inspektorzy PIP nie bedg bowiem ocenia¢ wytacznie

dokumentodw, ale rzeczywisty przebieg wspétpracy.

Kiedy B2B staje sie etatem? O ryzyku mowimy wtedy,

gdy spetnione sg kluczowe przestanki stosunku pracy

(zgodnie z art. 22 Kodeksu pracy):

o kierownictwo i podlegtosé: wyznaczenie bezpo-
Sredniego przetozonego, ktéry wydaje biezace
poleceniairozlicza z czasu pracy,

« miejsce i czas pracy: sztywne okreslenie godzin
pracy (np. 8:00-16:00) oraz obowigzek wykonywa-
nia zadan wytgcznie w siedzibie zleceniodawcy,

« osobiste swiadczenie ustug: zakaz zastepstwa,
czyli brak mozliwosci powierzenia wykonania za-
dan innej osobie przez kontrahenta B2B.

o brak ryzyka gospodarczego: korzystanie wytacz-
nie ze sprzetu firmy (laptop, telefon, samochdd)
oraz brakinnych klientow.

Konsekwencje zakwestionowania uméw B2B
- finansowe trzesienie ziemi

Zatézmy scenariusz, w ktéorym PIP kwestionuje
wspotprace B2B i uznaje jg za stosunek pracy. Co to
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oznacza dla firmy? Konsekwencje sg natychmiasto-

we i bardzo kosztowne, poniewaz dziatajg wstecz

(nawet do 5 lat w przypadku sktadek ZUS i do 3 lat

w przypadku roszczen pracowniczych). Nawet jesli

PIP formalnie nie ma dzi$ petnych narzedzi dziatania

wstecz, inne instytucje - jak ZUS - juz tak.

« zalegte sktadki ZUS: firma musi opfaci¢ zalegte
sktadki na ubezpieczenia spoteczne i zdrowotne
wraz z odsetkami,

o podatki (Urzad Skarbowy): powstaje obowigzek
korekty deklaracji podatkowych (PIT) oraz rozli-
czenia zaliczek na podatek dochodowy. Po stronie
kontrahenta pojawia sie réwniez problem z wcze-
$niej odliczonym podatkiem VAT,

e roszczenia pracownicze: samozatrudniony,
uznany za pracownika, nabywa prawo do zalegte-
go ekwiwalentu za urlop, wynagrodzenia za nad-
godziny oraz - w niektdérych przypadkach - od-
praw.

4

Wielu wtascicieli mniejszych firm uwaza: ,To doty-
czy duzych korporacji, nie mnie”. To powazny btad.

Kto jest najbardziej narazony?
To nie tylko problem korporacji

Kontrole PIP coraz czesciej obejmujg sektor MSP,
gdzie procedury bywaja mniej sformalizowane,
a btedy w relacjach B2B - tatwiejsze do wykrycia.
Branze najczesciej kontrolowane przez PIP:

« ITinowe technologie: programisci, testerzy, pro-
ject managerowie pracujacy dla jednego softwa-
re house’u,

« marketing, reklama i media: graficy, copywrite-
rzy, specjalisci SEO,

« logistyka i transport: kurierzy, kierowcy prowa-
dzacy dziatalno$¢ gospodarcza,

« opieka zdrowotna i branza beauty: lekarze, pie-
legniarki, kosmetolodzy,

o budownictwo: podwykonawcy wykonujacy pro-
ste prace fizyczne.

0

Nowoczesna kontrola PIP to nie tylko przegladanie
dokumentéw kadrowych. Inspektorzy doskonale
wiedzg, gdzie szukac nieprawidtowosci.

Przedsiebiorca musi liczy¢ sie z tym, ze kontraktorzy
B2B réwniez bedg przestuchiwani. Inspektor moze
poprosi¢ ich o indywidualng rozmowe i zada¢ pyta-

Jak w praktyce moze wygladaé
nowa kontrola PIP?

P
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nia takie jak: ,,Kto wyznacza zakres Pana obowigz-

kow?”, ,Czy moze Pan nie przyjsc¢ jutro do pracy bez

uzyskania zgody?”, ,,Czyje oprogramowanie znajdu-
je sie na Pana komputerze?”.

Co wiecej, dowodami w sprawie moga by¢:

e maile oraz komunikacja za po$rednictwem narze-
dziach takich jak Slack czy Teams (np. zwroty
»szefie”,  polecenie”, ,urlop”),

« logowania do systemoéw firmowych (wskazujgce
state godziny pracy),

e wpisy w strukturze organizacyjnej (np. gdy kon-
traktor B2B figuruje jako ,,kierownik dziatu”).

6 Zamiast czeka¢ na kontrole, warto dziata¢
z wyprzedzeniem. Kluczem do bezpieczenstwa jest
prewencjaiaudyt:

e przejrzyj umowy: sprawdz, czy w kontraktach
B2B nie wystepujag zapisy charakterystyczne dla
umowy o prace, takie jak ,urlopy”, ,,okres wypo-
wiedzenia witasciwy dla stosunku pracy” czy
,kary za sp6znienie”,

« zweryfikuj praktyke wspoétpracy: upewnij sieg, ze
menedzerowie nie traktujg kontraktorow jak pra-
cownikéw. Zmien takze jezyk komunikacji -
zamiast ,wniosek urlopowy” stosuj ,jinformacje
o przerwie w $wiadczeniu ustug”,

« zadbaj o atrybuty samodzielnosci: kontrahent
B2B powinien, w miare mozliwosci, korzystaé
z wtasnych narzedzi pracy oraz rozlicza¢ sie za
efekt (np. ryczatt za projekt lub stawka zadanio-
wa), a nie za sama dyspozycyjnos¢ w okreslonych
godzinach.

Co istotne, sama Panstwowa Inspekcja Pracy udo-

stepnia przedsiebiorcom narzedzie pomocne w oce-

nie ryzyka. Jest to oficjalna lista samokontroli obej-
mujgca 42 pytania, ktéra pozwala krok po kroku

Co przedsiebiorca moze zrobié juz teraz?

sprawdzi¢, czy relacja z kontrahentem nie nosi cech
stosunku pracy. To doskonaty punkt wyjscia do we-
wnetrznego audytu.

7Czy PIP wspotpracuje z Urzedem Skarbowym
i ZUS-em? Tak - i wspétpraca ta staje sie coraz bar-
dziejzintegrowana.

Wykrycie nieprawidtowosci przez jedng instytucje
moze uruchomié¢ efekt domina. Jesli PIP wyda decyzje
o przekwalifikowaniu umowy, informacja ta trafi do
ZUS-u w celu naliczenia sktadek oraz do Urzedu Skar-
bowego w celu weryfikacji rozliczern podatkowych.
Dla przedsiebiorcy oznacza to koniecznos¢ réwnole-
gtego prowadzenia spraw przed kilkoma organami.

8 Strach nie jest dobrym doradca, jednak lekce-
wazenie problemu moze prowadzi¢ do powaznych
konsekwencji finansowych. Nowe uprawnienia PIP
nie oznaczaja likwidacji modelu B2B - nadal jest on
legalny i potrzebny w gospodarce. Wymuszajg jednak
wiekszy profesjonalizm i swiadome podejscie do
wspotpracy.

Najwiecej zyskaja przedsiebiorcy, ktérzy uporzadku-
ja dokumentacje i dostosujg rzeczywista praktyke
wspotpracy do obowigzujacych przepiséw. Warto
w tym procesie skorzystac ze wsparcia doswiadczo-
nego biura ksiegowego oraz doradcy prawnego, aby
mie¢ pewnos¢, ze wdrozone rozwigzania rzeczywi-
$cie chronig firme. [ |

Potaczone sity PIP, ZUS i US: efekt domina

Czy przedsiebiorcy powinni sie baé?

Autorka: wspétzatozycielka Value Finance

Bezptatna prenumerata Gazety MSP

wprost na Twojg skrzynke e-mail. Zamow
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laczego tak trudno™ -
jest dobrac najlepszych
udzi do zespotu?

Olbrzymie zmiany w stylu i podejsciu do pracy migdzy pokoleniami, duza

ilos¢ specjalistow korporacyjnych, rozwdj Al, naptyw pracownikow
z innych krajow, pogtebiajace sie kryzysy gospodarcze, drozyzna w skle-

AN i 1 pach, to tylko czes¢ czynnikow, ktére wptywajg na to, ze coraz wiece]
JAKUB B. BACZEK o . L . . . .

0s0b nie moze znalez¢ wymarzonej pracy. Z drugiej strony, firmy majg
problem z zatrudnianiem odpowiednich pracownikow. Dlaczego tak waz-
ne jest, aby w firma budowata silny i stabilny zespot oraz co sprawia, ze

jest to coraz trudniejsze?

G \7,!".'1_:;
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Problem ze znalezieniem pracownikow

Az 57 proc. przedsiebiorstw w Polsce ma problem ze
znalezieniem odpowiednich pracownikéw na ofero-
wane stanowiska. To jedynie o 2 proc. mniej niz rok
wczesniej. Rynek pracownika, ktory miat sie bardzo
dobrze przed 2020 rokiem, wyraznie sie korczy,
a szukajacy wymarzonego zajecia majg coraz wiek-
szy problem. W jaki sposéb obecnie firmy szukaja
pracownikdéw, a kandydaci miejsca zatrudnienia?

Zatrudnianie ludzi to jedno z najtrudniejszych zadan
przed jakimi stajg przedsiebiorcy. Czesto zamiast
dziata¢ w biznesie, tracimy czas i pienigdze na ludzi,
ktdrzy nie pasujg do naszej firmy. Zatrudniac¢ powin-
no sie w oparciu o kulture pracy, nie tylko umiejetno-
$ci kandydata. Obecnie zaréwno pracodawcy jak
i pracownicy stojg przed trudnym zadaniem, bo obie
strony majg niezwykle wysokie wymagania. Warto
jednak sie im przyjrze¢ i wzig¢ je pod uwage. Jasno
okreslone zasady, przekazane wyraznie juz na
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poczatku wspotpracy sg szansg na to, ze bedzie trwa-
ta ona dtuzej.

Stworzy¢ idealny zespot

Wedtug Harvard Business Review, firmy, ktére
zatrudniajg osoby pasujace do ich wartosci i kultury
maja o 27 proc. mniejszy wskaznik rotacji. Z kolei
z badan Gallupa wynika, ze osoby, ktére sg dostoso-
wane do kultury firmy o 36 proc. sg w nig bardziej za-
angazowane.

Badania Glassdoor pokazujg, ze 75 proc. kandydatéw
sprawdza opinie o pracodawcy przed aplikowaniem.
Z drugiej strony, az 70 proc. rekruterow sprawdza
media spotecznosciowe kandydatow, aby ocenic ich
wartos$¢, zaangazowanie i profesjonalizm,

Jedli nasza firma jest dobrze postrzegana, moze
przyciagnac lepszych pracownikdéw i zmniejszy¢ ro-
tacje. Ja nie od poczatku potrafitem zbudowa¢ ideal-
ny zespdt. Mikrozarzadzanie, wtracanie sie do
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wszystkiego, che¢ kontroli nad kazdym aspektem
sprawiaty, ze moj zespot byt dosc ,sztywny”. Nie
dziato sie to z ich winy. Obawiali sie porazki, przyta-
pania naczyms.

Dopiero po latach prowadzenia wielu bizneséw do-
szedtem do wniosku, ze to zaufanie do pracownikéw
buduje ich morale. Jest to bardzo trudne, zwtaszcza
dla wtascicieli przedsiebiorstw czy managerow. Cho-
dzi o to, aby postanowic sobie, ze nie wszystko mu-
sisz robi¢ sam, ze mozesz tym ludziom zaufaé. Bez
delegowania zadan, nie zbhudujemy zespotu, a do te-
go potrzebne jest zaufanie, ze sobie poradza.

Aby zespot w firmie dziatat jak najlepiej, a dany
przedsiebiorca mogt zdjac ciezar ze swoich barkow,
potrzebna jest duza doza wolnosci, zaufania, roz-
mow, gdy cos jest nie tak, bo btedy bedg sie pojawiac.
Pracownicy, ktérzy czujg odpowiedzialnos$¢ za swoja
prace, ufajg pracodawcy, identyfikujg sie z firmg,
pracujg po prostu lepiej. Jest to korzysc dla kazdej ze
stron.

Dostosowanie do warunkow rynkowych

Zadowoleni pracownicy i dobrze wykonywane obo-
wigzki, wzrosty wynikéw w firmie, realizowanie
zaplanowanych strategii, to naczynia potaczone. Pra-
ce zespotu trzeba budowac w oparciu o to, jak wygla-
da rzeczywistosc i co najlepiej sprawdzi sie w danym
przedsiebiorstwie.

Pokochalismy prace zdalna. Takie sg fakty i nie waz-
ne, ile w Internecie pojawi sie artykutow krytycznych
co do tej formy, a wedtug mnie spowodowane jest
tym, aby podprogowo przekona¢ ludzi do powrotu do
biur, to komentarze mowiag same za siebie. Praca
zdalna daje nam olbrzymig wolnos$¢ i jest duzym plu-

sem w zachowaniu réwnowagi zyciowej. Pokolenie
Z, wrecz nie wyobraza sobie zatrudnienia wytgcznie
stacjonarnego. Ja doskonale rozumiem te potrzebe.
W moich firmach pracownicy moga pracowac w wy-
branych przez siebie godzinach i skad chca. Kluczo-
we jest dla mnie osiggniecie zatozonych celéw, ktére
okreslamy sobie regularnie. Czyli dajemy wolnos¢
i ufamy, ale sprawdzamy rezultaty np. raz na miesiac.
Nie jestem zwolennikiem odsiadywania 8 godzin
w biurze. Oczywiscie wszystko zalezy od rodzaju wy-
konywanej pracy, nie wszedzie ten model sie spraw-
dzi, dlatego tak istotne jest dopasowanie modelu
pracy do pracownikéw oraz rodzaju dziatalnosci.
Budowanie silnego i trwatego zespotu to zadanie
czasochfonne, ale mozliwe do wykonania. Najwaz-
niejsze to by¢ zaréwno wspierajacym jak i dajacym
wolnos¢ szefem, przy tym jednak okresla¢ cele do
realizacji i regularnie sprawdzac¢ rezultaty oraz to,
czy firmaidzie w dobrym kierunku.

W dobie wielu réznic pokoleniowych jakie pojawiac
sie bedg w zespotach, niezwykle istotne sg umiejet-
nosci miekkie lidera, szefa, wtasciciela firmy. One
pomoga rozwigzywac indywidualne problemy pra-
cownikoéw z nalezytg uwagag i szacunkiem tak, aby
pracownik nie musiat zmieniac¢ pracy co chwile.

Obie strony odnoszg woéwczas olbrzymie korzysci.
Pracownik czuje sie zauwazony, doceniony, a w przy-
padku potrzeby naprawienia btedu otrzymuje wspar-
cie. Pracodawca natomiast ma zmniejszong rotacje,
spojny zespdt, ktory wie w jaki sposéb pracowac i co
firma chce osiaggnac. u

Autor: mentor, szkoleniowiec, multiinwestor
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Faktura j3ca
w KSek - kiedy wystawic
| jak rozliczyc?

Obowigzkowy KSeF dla podmiotéw, ktore zostaty objete nowym systemem, diametralnie
zmienit zasady korygowania faktur. Znikneta nota korygujgca, pojawity sie nowe wymogi
formalne, a moment ujecia korekty w rozliczeniu zalezy od kilku czynnikow. W artykule omo-
wimy, kiedy powstaje koniecznosc wystawienia faktury korygujacej, co musi zawierac oraz
jak prawidtowo rozliczy¢ korekte in plus i in minus.

KINGA JANCZAK
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Kiedy nalezy wystawi¢ fakture korygujaca?

Obowigzek wystawienia faktury korygujacej wynika

bezposrednio z art. 106j ust. 1 ustawy o VAT. Ot6z po-

datnik jest zobowigzany wystawic¢ korekte, gdy po

wystawieniu faktury pierwotnej zaistnieje jedno

znastepujacych zdarzen:

e zmiana podstawy opodatkowania lub kwoty po-
datku wskazanej w fakturze,

« zwrot podatnikowi towaréw i opakowan,

o zwrot catoscilub czesci otrzymanej zaliczki,

« stwierdzenie pomytki w jakiejkolwiek pozycji fak-
tury.

Celem faktury korygujacej jest doprowadzenie doku-

mentu do stanu zgodnego z rzeczywistym przebie-

giem transakcji - zaréwno pod wzgledem kwoto-

wym, jaki formalnym.

Jakie elementy musi zawieracé faktura korygujaca?
Zgodnie z art. 106 ust. 2 ustawy o VAT faktura kory-
gujaca powinna zawierac:

¢ numer kolejny oraz date wystawienia,

e numer KSeF faktury korygowanej - obowigzkowy
dla faktur wystawionych w systemie (wyjatek:
faktury bez nadanego numeru KSeF),

o danezfaktury pierwotnej:

date wystawienia,

numer kolejny,

dane stron (nazwy, adresy),

NIP sprzedawcy,

NIP nabywcy,

nazwe (rodzaj) towaru lub ustugi objetych korekts,

kwote korekty podstawy opodatkowania lub

podatku naleznego z podziatem na stawki VAT -

jesli korekta zmienia ich wysokosg¢,

o prawidtows tres¢ korygowanych pozycji - w po-
zostatych przypadkach.

Jako elementy opcjonalne ustawa dopuszcza ozna-

czenie FAKTURA KORYGUJACA lub KOREKTA oraz

opis przyczyny korekty.

Najwiekszg nowoscig i jednoczesnie technicznym

obowigzkiem jest koniecznos$¢ wskazania unikato-

wego numeru KSeF faktury pierwotnej. To wymaga-

nie bywa problematyczne przy wystawianiu zbior-

czych faktur korygujacych, poniewaz system wymu-

sza podanie numeréw KSeF dla wszystkich popra-

wianych dokumentoéw jednoczesnie.

Warto jednak pamietaé, ze przepisy nie ograniczaja

liczby korekt do jednej faktury, a w systemie KSeF

mozna korygowac takze te dokumenty, ktoére pier-

wotnie zostaty wystawione tradycyjnie, poza syste-

mem.
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Korekta in plus i in minus

Korekta in plus - zwiekszajaca podstawe opodat-
kowania

W przypadku korekt, ktére zwiekszaja podstawe opo-
datkowania na gruncie VAT, kluczowe znaczenie ma
powdd zmiany. Jesli korekta wynika z btedu popetnio-
nego juz przy wystawianiu faktury pierwotnej - na
przyktad zastosowano zanizong stawke VAT lub do-
szto do pomytki rachunkowej - dokument nalezy rozli-
czy¢ wstecznie, czyli w okresie rozliczeniowym faktu-
ry pierwotnej. Jezeli ten miesigc zostat juz zamkniety,
przedsiebiorca musi ztozyc¢ korekte pliku JPK_V7.
Sytuacja wyglada inaczej, gdy podwyzka ceny wyni-
ka z nowego zdarzenia gospodarczego, na przyktad
z podpisania aneksu do umowy. Wtedy korekte ujmu-
je sie na biezaco, w dacie jej wystawienia. Co istotne,
przy korektach in plus przepisy nie wymagaja od
sprzedawcy posiadania potwierdzenia odbioru doku-
mentu przez nabywce ani dodatkowych uzgodnien,
bez wzgledu nato, jak faktura zostata wystawiona.

Przyktad 1.
Pan Tomasz wystawit w lutym fakture za ustuge

remontowg ze stawka VAT 8 proc., a w kwietniu
zorientowat sie, ze prawidtowa stawka to 23 proc.
Kiedy powinien ujac¢ korekte in plus?

Poniewaz przyczyng korekty jest btad na fakturze
pierwotnej, pan Tomasz ujmuje korekte wstecz -
w rozliczeniu za luty. Konieczne jest rowniez ztozenie
korekty JPK_V7 za ten miesigc.

Zasady ujecia korekty zwiekszajgcej w podatku do-
chodowym sa spdjne z VAT i réwniez zalezg od przy-
czyny korekty. Btad rachunkowy lub oczywista omyt-
ka przy fakturze pierwotnej oznacza koniecznos$é
wstecznego skorygowania przychodu - w okresie,
w ktérym powinna by¢ wykazana wtasciwa kwota.
Jesli natomiast korekta wynika z nowego zdarzenia
gospodarczego, przychdd koryguje sie na biezaco,
w dacie wystawienia korekty.

Korekta in minus - zmniejszajgca podstawe opo-
datkowania

Przy obnizeniu podstawy opodatkowania na gruncie
VAT, kluczowy staje sie sposdb, w jaki dokument tra-
fia do obrotu. Jesli korekta jest wystawiana bezpo-
srednio w KSeF, momentem jej ujecia jest okres,
w ktérym zostata przestana do systemu. Sam fakt

P
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nadania jej numeru KSeF dziata jak automatyczne
potwierdzenie doreczenia do nabywecy.

Jezeli jednak korekta z jakichs powoddw powstaje
poza systemem KSeF, przedsiebiorca ujmuje ja
w dacie uzgodnienia nowych warunkow z klientem.
Wtedy niezbedne jest posiadanie dodatkowego do-
wodu, takiego jak aneks, korespondencja mailowa
czy potwierdzenie przelewu. Warto dodac, ze z obo-
wigzku dokumentowania poza systemem wytgczone
sg specyficzne branze, w tym eksport towardw, we-
wnatrzwspdlnotowa dostawa towaréw (WDT) czy
dostawcy energii, gazu i ustug telekomunikacyjnych.

Przyktad 2.
Pani Katarzyna wystawita w KSeF fakture za dosta-
we sprzetu na kwote 15.000 zt netto, a prawidtowa

wartosé wynosita 13.500 zt. Kiedy moze ujaé¢ korek-
tein minus?

Poniewaz korekta zostata wystana przez KSeF, pani
Katarzyna moze obnizy¢ podstawe opodatkowania juz
w miesigcu przestania korekty do systemu. Numer
KSeF zastepuje potwierdzenie odbioru przez nabywce
- zadna dodatkowa dokumentacja nie jest wymagana.
Natomiast w podatku dochodowym moment ujecia
korekty zmniejszajacej nie zalezy od tego, czy faktura
trafita do KSeF - decyduje wytacznie przyczyna ko-
rekty. Btad rachunkowy lub oczywista omytka skutku-
je wsteczng korektg kosztow w okresie faktury pier-
wotnej. Korekta wynikajaca z nowego zdarzenia go-
spodarczego - na przyktad udzielonego rabatu po-
transakcyjnego - jest ujmowana na biezaco, w dacie
wystawienia dokumentu korygujacego.

OGLOSZENIE
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Trzy metody korygowania
pozycji faktury w KSeF

Gdy poprawiamy konkretne dane kwotowe w wier-
szach faktury, system KSeF pozwala na zastosowa-
nie jednej z trzech technicznych metod.

Pierwsza z nich to tradycyjne korygowanie przez r6z-
nice. W tym schemacie jednemu wierszowi faktury
pierwotnej odpowiada jeden wiersz na korekcie,
w ktérym wpisuje sie jedynie kwote réznicy. Spraw-
dza sie to idealnie przy najprostszych sprawach, ta-
kich jak zwrot towaru lub zmiana jego ilosci, gdzie
ujemna wartos¢ po prostu zeruje lub odpowiednio
pomniejsza pierwotng pozycje.

Druga metoda opiera sie na technicznym znaczniku
StanPrzed. Tutaj pojedyncza poprawiana pozycja
wymaga stworzenia dwoch wierszy w korekcie.
Pierwszy wiersz odtwarza sytuacje sprzed korekty
i systemowo przyjmuje wartos¢ ujemng do podsu-
mowan, a drugi zawiera juz catkowicie prawidtowe
dane docelowe. To rozwigzanie jest szczegolnie przy-
datne przy skomplikowanych zmianach, takich jak
catkowita zmiana stawki podatku dla danej pozycji
lub przeliczanie kurséw walut, poniewaz tworzy bar-
dzo czytelng $ciezke kontrolng i pozwala jednoznacz-
nie odtworzy¢ stan sprzed i po korekcie.

Trzecig opcja jest korygowanie poprzez storno. Dzia-
ta ono bardzo podobnie do metody ze znacznikiem
StanPrzed, ale stosuje sie je w programach finanso-
wo-ksiegowych, ktére technicznie tego znacznika
nie obstugujg. Zamiast systemowego oznaczenia
pola, efekt czyszczenia pozycji uzyskuje sie po prostu
przez reczne odwrocenie znaku - wpisujac wiersz
z faktury pierwotnej z ujemna ilo$cig lub ujemng ce-
ng jednostkowa.

Btedny NIP nabywcy na fakturze
w KSeF - jak postapi¢?

Szczegdlng sytuacja jest wystawienie faktury w KSeF
z btednym numerem NIP nabywcy. Wynika to z uwa-
runkowan systemowych - KSeF automatycznie udo-
stepnia fakture podmiotowi, ktérego NIP widnieje na
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dokumencie w momencie przetworzenia. W takim

przypadku procedura korekty jest dwuetapowa:

« wystawienie faktury korygujacej do zera do faktu-
ry z btednym NIP-em,

« wystawienie nowej faktury ustrukturyzowanej na
wtasciwego nabywce z prawidtowym NIP-em.

Przyktad 3.

Pan Marek wystawit fakture w KSeF z btednym NIP-
em nabywcy. Jak poprawi¢ btad?

Nalezy wykona¢ dwa kroki: najpierw wystawi¢ faktu-
re korygujgca do zera do btednej faktury (korekta
zostanie przypisana podmiotowi z btednym NIP-em),
a nastepnie wystawié nowa fakture ustrukturyzowa-
nag z prawidtowym NIP-em nabywcy.

Taki mechanizm budzi spore obawy, czy przedsie-
biorcom nie grozg zalegtosci podatkowe i odsetki za
czas, ktory uptynat od pierwotnej transakcji. Mini-
sterstwo Finanséw rozwiato watpliwosci co do ry-
zyka powstawania zalegtosci podatkowych i odse-
tek przy tego rodzaju korektach. Zgodnie z oficjal-
nym stanowiskiem MF, oba dokumenty - korekta do
zera oraz nowa faktura - powinny by¢ ujete wstecz-
nie, w tym samym okresie rozliczeniowym, w kto-
rym wystawiono fakture z btednym NIP-em (tj.
w okresie powstania obowigzku podatkowego dla
danej czynnosci).

Dzieki temu w rozliczeniu za dany miesigc lub kwar-
tat wykazana zostaje wytacznie jedna rzeczywista
transakcja opodatkowana. Jezeli podatnik odprowa-
dzit juz VAT nalezny z faktury pierwotnej, wystawie-
nie nowej faktury na prawidtowego nabywce nie ro-
dzi obowigzku ponownej zaptaty podatku ani ryzyka
naliczenia odsetek. Nota korygujgca w KSeF - czy
jest mozliwa?

Obowigzkowy KSeF oznacza catkowitg likwidacje
instytucji noty korygujacej. Przepisy uchylajg w cato-
sci art. 106k ustawy o VAT, ktory dotychczas dawat
nabywcom mozliwos¢ samodzielnego poprawiania

btedow formalnych na otrzymanych fakturach. Otéz
od 1 lutego 2026 roku jedynym dopuszczalnym spo-
sobem korekty jakiegokolwiek btedu na fakturze -
niezaleznie od jego charakteru - jest wystawienie
ustrukturyzowanej faktury korygujgcej przez sprze-
dawce.

W praktyce oznacza to:

e nabyweca, ktéry zauwazy btad formalny (np. nieak-
tualny adres, literéwke w nazwie), nie moze sa-
modzielnie go skorygowac,

e musi zgtosi¢ nieprawidtowos$é wystawcy faktury
i wnioskowac o wystawienie korekty w KSeF,

e sprzedawca ponosi odpowiedzialno$¢ za termi-
nowe i prawidtowe wystawienie korekty.

Przyktad 4.

Pani Joanna otrzymata fakture z btednym adresem
siedziby firmy. Czy moze sama wystawic note kory-
gujaca, zeby poprawié ten btad?

Nie. Po wejsciu obowigzkowego KSeF nota korygujaca
zostata catkowicie wyeliminowana. Pani Joanna musi
zwrdcic¢ sie do sprzedawcy z proshg o wystawienie
ustrukturyzowanej faktury korygujacej w KSeF - na-
wet jesli omytka nie wptywa na kwote podatku.
Krajowy System e-Faktur przynidst rewolucje w kory-
gowaniu sprzedazy: wyeliminowat noty korygujace,
natozyt obowigzek powigzywania dokumentéw uni-
katowym numerem KSeF faktury pierwotnej oraz
uproscit rozliczanie korekt in minus w systemie po-
przez rezygnacje z papierowych potwierdzen odbio-
ru. Szybkie wdrozenie i oswojenie tych zasad w co-
dziennej pracy przedsiebiorstw oraz biur rachunko-
wych pozwoli unikng¢ przykrych niespodzianek
w rozliczeniach podatku VAT. [ |

Autorka: Ekspert wFirma

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

SAZETA

mMs

lipiec 2026

P

87


https://gazeta-msp.pl/?id=prenumerata

/

€

>y OFerTY B2B

DOMENA MSPORTAL.PL SZUKA INWESTORA LUB WSPOLNIKA

)\/ Domena MSPortal.pl wraz ze strong internetowg szuka inwestora lub wspdlnika.
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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.
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SPRZEDAZ WIERZYTELNOSCI - 67.867,05 Zt

Syndyk masy upadtosci zaprasza do sktadania ofert.
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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

G, \Zl-'.T‘;
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https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=161188&w=1
https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=167048&typ_id=3&w=1

Formaty reklamowe - elektroniczne wydanie PDF

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

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

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

Junior Page
130 x 210 mm
Cena: 2000 zt

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

| e e

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

Warunki techniczne dostarczanych materiatow

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

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

Do reklamy mozna dotaczy¢ link przekierowujacy do szczegGtowych informaci

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


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

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

160600 px Czas emisji 30 dni
-1000 2

120x600 px
-1000

s Banery
Widocznosc: caty serwis
Czas emisji: 30 dni

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

Skyscraper

Widocznosc: caty serwis
Czas emisji: 30 dni

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

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

30 dni emisji

Y 300x250px 600z

Mailing reklamowy

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

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

Warunki techniczne zamieszczania materiatow reklamowych:

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

Waga: do 50 kB

Forma: rotujaca

Motzliwe sg réwniez indywidualne formaty

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

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