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Wizja rozwoju portu morskiego
w Gdañsku wed³ug Doroty Raben
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Trzy miesi¹ce temu objê³a Pani sta-
nowisko prezesa najwiêkszego pol-
skiego portu morskiego, co te¿ jest
wydarzeniem historycznym, bo jest
Pani pierwsz¹ kobiet¹ w Polsce na
takim stanowisku, a w dodatku logi-
stykiem. Jakie by³o Pani pierwsze
wra¿enie po wejœciu na teren portu
gdañskiego?
– Œwiat rz¹dz¹cy siê swoimi prawami,
swoim jêzykiem i kultur¹ spo³ecznoœci
morskiej. Trudno mi nawet okreœliæ to jed-
nym s³owem, ale zobaczy³am port, jako
miejsce odrêbne i niezale¿ne… Oczywi-
œcie, ju¿ po krótkim czasie okaza³o siê,
¿e tak wcale nie jest. Natomiast, co mnie
uderzy³o nieco póŸniej – to, ¿e o porcie
gdañskim mówi siê w kontekœcie konku-
renta innych polskich portów. To coœ to-
talnie mi obcego i sprzecznego z dojrza³¹
logistyk¹ i biznesem. Przecie¿ porty mor-
skie w Polsce maj¹ jednego w³aœciciela
i s¹ dobrem narodowym, wiêc powinny ze
sob¹ wspó³pracowaæ. Wiadomo, ¿e w jed-
nej bran¿y firmy zawsze ze sob¹ konku-
ruj¹, ale s¹ projekty przy których ³¹cz¹ te¿

si³y i swój potencja³. Czasami, jedna fir-
ma nie jest w stanie zapewniæ komplek-
sowej obs³ugi, wówczas szuka partnera
o podobnym modelu biznesowym. Tak
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samo powinno byæ w przypadku polskich
portów.

Rozmowa z Dorotą Raben, prezesem Zarządu Morskiego Portu Gdańsk S.A.

(na zdj. Dorota Raben)
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Akademia
Kreatywnej Sprzeda¿y w Logistyce
szkolenie otwarte w formie warsztatów dla osób zajmuj¹cych siê sprzeda¿¹ w bran¿y TSL!

Termin: 21–22 listopada 2013 r., Miejsce: Warszawa

Czemu warto wzi¹æ udzia³ w szkoleniu?
Warsztaty s¹ nastawione na prze³amanie schematów i wypracowanie innowacyjnych rozwi¹zañ w procesie sprzeda¿y.
Szkolenie zosta³o przygotowane specjalnie dla bran¿y TSL, po konsultacjach z osobami zajmuj¹cymi siê sprze-
da¿¹ us³ug transportowych i logistycznych.

Podczas szkolenia dowiesz siê:
l w jaki sposób pozyskiwaæ kontakty do potencjalnych klientów,
l jak najlepiej przygotowaæ siê do procesu sprzeda¿y i rozpoznaæ proces decyzyjny u klienta,
l jak „przebiæ siê” do decydenta,
l jak skutecznie poprowadziæ kontakt.

Warsztaty daj¹ tak¿e mo¿liwoœæ dyskusji, wypracowania indywidualnych rozwi¹zañ i poznania swoich s³abych i moc-
nych stron w sprzeda¿y.

Trenerka – prowadz¹ca szkolenie jest praktykiem, na co
dzieñ pracuj¹cym z handlowcami. Aktualnie zarz¹dza
zespo³em trenerów w renomowanym wydawnictwie bran-
¿owym. Zajmuje siê rozwojem trenerów oraz zasobów
sprzeda¿owych dla ró¿nych kana³ów sprzeda¿y. Jest
wspó³autorem ró¿nych podrêczników sprzeda¿owo-szko-
leniowych, napisanych na potrzeby wewnêtrzne wydaw-
nictwa. Prowadzi tak¿e szkolenia dla specjalistów z ró¿-
nych bran¿ w obszarach: sprzeda¿, rozwój osobisty,
kreatywnoœæ w organizacji, kreatywne wdro¿enie zmiany,
zarz¹dzanie wiedz¹ w organizacji. Doskonale ³¹czy
wiedzê psychologa oraz umiejêtnoœci trenerskie z prawie
15-letnim doœwiadczeniem w pracy w sektorze sprzeda¿y
i obs³ugi klienta.

Koszt udzia³u wynosi 1150 PLN + VAT/osobê, zawiera 2-dniowe zajêcia po 8 godzin, materia³y i lunch.

Zg³oszenia na formularzu przyjmujemy do 14 listopada, na adres e-mail: anna.galewska@pracujwlogistyce.pl, wiêcej
informacji mo¿na uzyskaæ pod numerem: 603 887 881.

Pobranie formularza – http://www.pracujwlogistyce.pl/images/files/formularz_sprzedaz.pdf

Liczba miejsc ograniczona – grupa liczyæ bêdzie kilkanaœcie osób!

ZAPRASZAMY!
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Wizja rozwoju Morskiego Portu Gdañsk
wed³ug Doroty Raben, to…
– Port, jako wêze³ logistyczny. Jednak¿e
zaznaczê, bo to wa¿ne, ¿e rolê portów
morskich okreœla ustawa „o portach
i przystaniach morskich”, która te¿ narzu-
ca ich œcie¿kê dzia³ania, rozwoju i której
realizacja jest nadrzêdnym celem zarz¹-
dów portów. Ale zawsze, poza podstawo-
wymi dzia³aniami, mo¿na zrobiæ coœ wiê-
cej – chocia¿by w kontekœcie spo³ecznym
i rozwoju regionalnego. Chcia³abym
zmieniæ postrzeganie przez polskie spo-
³eczeñstwo portów morskich – jako na-
brze¿y s³u¿¹cych wy³¹cznie cumowaniu
statków – na miejsce, w którym dokonuje
siê wielu operacji logistycznych. Jestem
przekonana, ¿e spo³eczeñstwo nie ma tej
œwiadomoœci, a œwiadczyæ mo¿e o tym
choæby œmieszna trochê sytuacja, ale jed-
noczeœnie i smutna: kiedy, po mojej no-
minacji na prezesa zarz¹du portu, otrzy-
ma³am gratulacje od wielu ludzi z biznesu
z okazji nominacji na prezesa – stoczni.
By³ to pierwszy sygna³, ¿e musimy jesz-
cze sporo popracowaæ nad wiedz¹ o por-
tach i rozumieniem ich roli dla gospodar-
ki morskiej kraju.

Co powinno charakteryzowaæ port
w Gdañsku?
– Uniwersalizm, co oznacza port otwar-
ty dla ca³ego biznesu zwi¹zanego z ob-
rotem towarowym morsko-l¹dowym.
Strategia rozwoju portu, nad któr¹ obec-
nie pracuje zarz¹d, zak³ada podzia³ por-
tu na sektory biznesowe i uporz¹dkowa-
nie prowadzonych na terenie portu
dzia³alnoœci wed³ug specjalizacji: np.
tam, gdzie dokonywane s¹ prze³adunki
wêgla, nie powinna znaleŸæ siê ch³odnia

z rybami, czy owocami. Czyli, logiczne
uporz¹dkowanie portowego biznesu i po-
zyskiwanie partnerów, których dzia³al-
noœæ odpowiadaæ bêdzie przyjêtej stra-
tegii rozwoju portu. Z drugiej strony, port
ma równie¿ spe³niaæ szersze zadania spo-
³eczne, chocia¿by w zakresie rozwoju
turystyki. Zale¿y nam na wprowadze-
niu wycieczkowców, wiêkszej liczby
promów, jednostek ro-ro, a tak¿e na stwo-
rzeniu warunków dla morskiego ¿eglar-
stwa. Port gdañski musi byæ rozpoznawal-
ny globalnie, a nie tylko lokalnie.

Jakie inwestycje ju¿ zaplanowano i ja-
kie rusz¹ jako pierwsze?
– Przede wszystkim remontowe i napraw-
cze istniej¹cej infrastruktury portowej.
Nastêpnie, rozwój w kierunku rozbudowy
portu i stworzenia jak najlepszych warun-
ków dla naszych partnerów biznesowych

i inwestorów. Niektó-
re projekty s¹ ju¿
realizowane, a niektó-
re dopiero wchodz¹
w fazê projektowa-
nia. Ich szybka reali-
zacja mo¿e byæ te¿
zale¿na od pozyska-
nia funduszy unij-
nych. Oprócz stricte
prac infrastruktural-
nych, marzy mi siê
poprawa „estetyki”
portu, dziêki czemu –
jak s¹dzê – ³atwiej
bêdzie zachêciæ do

inwestycji partnerów z turystyki morskiej.
Zastanawiamy siê te¿ nad nowymi projek-
tami, które uatrakcyjni¹ port dla ba³tyc-
kich cruiserów. Z drugiej strony, musimy
pamiêtaæ o tym, ¿e z powodu struktury
w³asnoœciowej – prawne mo¿liwoœci re-
alizacji niektórych projektów mog¹ byæ
ograniczone i musimy to uszanowaæ.

Czy nale¿a³oby coœ zmieniæ w ustawo-
dawstwie o portach morskich? Jak
Pani postrzega te uregulowania w sen-
sie rozwoju biznesu na terenie portu?
– Prawo nigdy nie jest doskona³e i byæ
mo¿e, niektóre rozwi¹zania nale¿a³oby
doprecyzowaæ. Jak choæby limit 30-letnie-
go okresu dzier¿awy terenów portowych.
Zwrot z inwestycji hydrotechnicznych
wymaga z regu³y d³u¿szego czasu. Nie
jestem prawnikiem, wiêc mogê tylko
opiniowaæ zapisy i ewentualne zmiany
prawne, a koncentrowaæ chcê siê przede
wszystkim na rozwoju biznesu.

Posiada Pani bogate doœwiadczenie
miêdzynarodowe, widzia³a Pani i po-
zna³a wiele portów na œwiecie – czy jest
jakiœ wzorzec portu, który chcia³aby
Pani przenieœæ do Gdañska?
– Raczej nie, bo nie da siê przenieœæ go-
towej matrycy z jednego portu do drugie-
go. Uwa¿am, ¿e ka¿dy port powinien byæ
jedyny w swoim rodzaju, mieæ w³asny po-
mys³ na siebie i w³asn¹ wizjê. Bo te¿ ka¿-
dy port ma inne, specyficzne uwarunko-

cd. ze str. 1
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(na zdj. Dorota Raben na pokładzie największego kontenerowca świata)
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cd. ze str. 3

wania. Akurat gdañski, ma niesamowicie
korzystne po³o¿enie geograficzne. Trze-
ba wykorzystaæ ten potencja³, równie¿
ludzki – osób, które s¹ zwi¹zane z regio-
nem i maj¹ ogromn¹ wiedzê, przekazy-
wan¹ – bywa – z pokolenia na pokolenie.
Na pewno warto czerpaæ ze sprawdzonych
ju¿ doœwiadczeñ miêdzynarodowych
i wdra¿aæ dobre, uznane praktyki.

Jest Pani znan¹ osobowoœci¹ w logisty-
ce, zwan¹ w bran¿y „matk¹ logistyki”,
jedn¹ z najlepszych ekspertek w tej

dziedzinie. Z pewnoœci¹ otrzymuje Pani
wiele ciekawych propozycji zawodo-
wych – co sk³oni³o Pani¹ do podjêcia
„gdañskiego wyzwania” i przyjêcia sta-
nowiska prezesa zarz¹du spó³ki akcyj-
nej morskiego portu?
– Od lat moim celem zawodowym by³ roz-
wój logistyki w Polsce. A, skoro port mor-
ski jest wêz³em logistycznym, zarz¹dzanie
nim by³o wpisane w przyjêty wczeœniej
projekt na ¿ycie. Po d³ugim okresie zdo-
bywania doœwiadczenia logistycznego, na
ró¿nych stanowiskach i w ró¿nych organi-
zacjach na œwiecie, posiadam dzisiaj uni-
katow¹ na polskie warunki wiedzê logi-

styczn¹. Uzna³am, ¿e to odpowiedni mo-
ment w ¿yciu do podjêcia siê tego wyzwa-
nia. To by³ œwiadomy plan mojej œcie¿ki
zawodowej, bo w³aœnie tu i teraz mogê
odpowiednio wykorzystaæ to bogate do-
œwiadczenie logistyczne. Wiem, ¿e moja
surowa logika strategii rozwoju – zarów-
no logistyki, jak i ¿ycia zawodowego –
mo¿e byæ dla kogoœ pora¿aj¹ca. Mam jed-
nak z pewnoœci¹ du¿o pokory dla biznesu,
dla ludzi i dystansu do tego, co robiê.

Dziêkujê za rozmowê,

Beata Trochymiak

Logistyka kontraktowa – biznes za wszelk¹ cenê?

Do napisania tego artyku³u zainspiro-
wa³a mnie rozmowa z koleg¹ z bran-

¿y TSL. Pracujemy w ró¿nych firmach,
dlatego rozmowa nie uwzglêdnia³a nazw
klientów, niemniej doskonale obrazowa-
³a dzisiejsze podejœcie wielu kontrahen-
tów firm logistycznych do biznesu. Mo-
tywem przewodnim rozmowy by³a
sytuacja rynkowa oraz rozwój biznesu,
szczególnie w logistyce kontraktowej.
Generalnie na rynku magazynowym nie
widaæ du¿ego o¿ywienia, coraz mniej jest
przetargów i zapytañ ofertowych. Zarów-
no operatorzy dbaj¹ w du¿o wiêkszym
stopniu o jakoœæ œwiadczonych us³ug, bo

nowych klientów nie ma, a utrzymanie
obecnego portfolio jest dosyæ trudne. Teo-
retycznie wynika z tego wniosek, ¿e po
pierwsze klienci s¹ bardziej lojalni ni¿ byli
a po drugie, ¿e potrafi¹ doceniæ jakoœæ
us³ug swojego partnera, czyli powinno
byæ super. I nagle pojawia siê takie zda-
nie: gdyby ktoœ inny zrobi³ to samo, ale
o „x PLN” taniej to na pewno biznes ten
znalaz³ by siê w firmie konkurencyjnej.
Oboje z moim koleg¹ uœmiechnêliœmy siê
doœæ smutno... Bo co to oznacza dla ope-
ratora i nomen omen dla klienta?
A no tylko tyle, ¿e jeden sporo do³o¿y do
biznesu, ale bêdzie mia³ w portfolio tak¹,

a tak¹ to markê.
Zaœ dla klienta
utratê sta³ego part-
nera i jak dla mnie
równie¿ jakoœci.
Nowy operator
musi nauczyæ siê
pracy, a poza tym
robi¹c coœ taniej
musi gdzieœ obci¹æ
koszty. O ile to
pierwsze nie jest
przera¿aj¹ce, bo
ka¿dy z nas siê
uczy, dociera i ra-
czej wczeœniej ni¿
póŸniej potrafi re-
alizowaæ standar-
dy jakich oczeku-

je klient, to kwestia druga jest nie do
przejœcia. Dlaczego? Ju¿ wyjaœniam. Ge-
neralnie, przy chêci rozwoju trzeba umieæ
zaryzykowaæ i czasami podj¹æ decyzjê
o dzia³aniach biznesowych na granicy
op³acalnoœci lub nieco poni¿ej. Ale ¿eby
tak¹ decyzjê podj¹æ, trzeba spojrzeæ sze-
roko na danego klienta i ca³okszta³t biz-
nesu. Natomiast to przys³owiowe „x PLN”
taniej oznacza³oby dla operatora zejœcie
du¿o poni¿ej granicy op³acalnoœci i w tym
momencie dyskusja czy by³oby to „kilka”
czy „100 razy X” nie ma znaczenia. Taki
biznes oka¿e siê równi¹ pochy³¹ dla
kogoœ, kto powie „tak, ja to zrobiê byleby
tylko mieæ tego klienta”.

Relacje a biznes
S¹ oczywiœcie sytuacje kiedy jakikolwiek
klient minimalizuje nam stratê i wówczas
potrzebujemy go mieæ w naszym portfo-
lio, podkreœlam prawie za wszelk¹ cenê.
Jednak nie chcê tutaj pisaæ o metodach
zarz¹dzania i tym jak powinno siê reali-
zowaæ biznes. Nale¿y spojrzeæ na to po-
przez pryzmat relacji – jakie s¹ dzisiaj
relacje w biznesie? (temat omawiany
ostatnio choæby na II Forum Kobiet w Lo-
gistyce)
W mojej opinii, sprzeda¿ i pozyskanie
nowego klienta, szczególnie w logistyce
kontraktowej wi¹¿e siê nieodzownie z na-

Magdalena Misztal-Piasny, business development manager FM Polska Sp. z o.o.

cd. na str. 5
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wi¹zaniem d³ugofalowych relacji z klien-
tem. Nie wyobra¿am sobie pracy z kimœ
kogo nie znam, nie rozumiem i nie potra-
fiê mu zaproponowaæ us³ugi jakiej ocze-
kuje. Nie wiem te¿ czego oczekuje plik
excel lub platforma internetowa. Teraz
proszê zestawiæ to podejœcie z poprzed-
nim akapitem...? Budujemy relacje, wy-
daje siê nam, ¿e znamy siê z klientem jak
„³yse konie”, pracujemy razem, wspólnie
rozwi¹zujemy problemy i co s³yszymy?
¯e firma „XYZ” zrobi to za pó³ ceny
i klient odchodzi.

Za wszelk¹ cenê
Ale czy to jest tylko podejœcie klienta?
Niestety nie, to jest te¿ podejœcie osób pra-
cuj¹cych u operatorów. Ca³kiem niedaw-
no us³ysza³am w rozmowie z osob¹, któ-
ra jest dyrektorem sprzeda¿y, ¿e jak trzeba
to bêdzie b³agaæ klienta, bo musi mieæ ten
biznes. Natychmiast nasunê³a mi siê re-
fleksja, jakiego podejœcia uczymy m³o-

dych ludzi, dopiero wchodz¹cych do lo-
gistyki, do sprzeda¿y? Jakie wartoœci im
przekazujemy – za wszelk¹ cenê? A co
bêdzie jeœli ten m³ody cz³owiek przejdzie
na drug¹ stronê i któregoœ dnia spotkamy
go jako naszego klienta? OdpowiedŸ jest
banalna, on bêdzie wiedzia³ ¿e zrobimy
wszystko, nawet bêdziemy go b³agaæ ¿eby
pracowa³ w³aœnie z nami. W mojej œwia-
domoœci jest to coœ, czego nie pojmujê.
Sama niejednokrotnie walczy³am i nadal
walczê o klientów, o now¹ sprzeda¿. Od
2005 roku nieustannie sprzedajê us³ugi
logistyczne, z ró¿nymi efektami, raz wy-
grywam raz przegrywam. Nigdy natomiast
nikogo nie b³aga³am ¿eby ze mn¹ praco-
wa³, nigdy.
Jeœli chodzi o ceny, to owszem przy sprze-
da¿y frachtów, szczególnie frachtów ad
hoc by³am gotowa robiæ wyceny taniej ni¿
konkurencja, ale przy du¿ym regularnym
biznesie, czy to transportowym czy ma-
gazynowym cena jest sk³adnikiem oferty.
Pozosta³ymi sk³adnikami jest jakoœæ, zro-
zumienie potrzeb klienta i dopasowanie,

a tego nie mogê zaproponowaæ nie maj¹c
relacji.
Z tego te¿ powodu zdecydowa³am siê na-
pisaæ ten artyku³, abyœmy wszyscy bior¹-
cy udzia³ w ca³ym ³añcuchu logistycznym,
zastanowili siê nad tym czy nasz biznes
chcemy realizowaæ za wszelk¹ cenê,
a w³aœciwie za wszelki koszt? My han-
dlowcy, sprzedajemy swoj¹ twarz i zaufa-
nie, czy chcemy to oddaæ za najni¿sz¹
cenê? Czy Ty kliencie jesteœ gotowy po-
kazaæ w tabeli ni¿sze koszty dzisiaj, ¿eby
za pó³ roku/rok gasiæ po¿ary i ponosiæ
ogromne nak³ady na ratowanie sytuacji?
Jakoœæ us³ugi i wysokie standardy kosztuj¹.
Zawsze œmieszy³o mnie porównanie ma-
lucha i mercedesa, ale ono jest w 100 proc.
trafione. Nie wiem sk¹d w nas ta mental-
noœæ, chcemy jeŸdziæ super samochodem
a zap³aciæ jak za hulajnogê.
Mam nadziejê, ¿e moje refleksje sk³oni¹
nas wszystkich do przemyœleñ, do zasta-
nowienia siê nad powrotem do pracy
z biznesem przy pomocy relacji i napraw-
dê partnerskiego podejœcia.

OKIEM REKRUTERA

cd. ze str. 4

Pierwszy kontakt z pracodawc¹, jakim
jest CV, dla czêœci spoœród poszuku-

j¹cych pracy osób jest jednoczeœnie naj-
trudniejszym etapem rekrutacji. W ostat-
nim okresie nast¹pi³a znaczna poprawa
w sposobie przygotowywania aplikacji
przez kandydatów.

Ewolucja obserwowana przez rekruterów
w nadsy³anych CV odzwierciedla trans-
formacjê, jaka w ci¹gu ostatnich kilku lat
zasz³a na naszym rynku pracy. Jeszcze do
niedawna elementem, który zaraz po da-
nych osobowych kandydaci umieszczali
w swoich aplikacjach jako pierwszy, by³y

informacje o zdobytym wy-
kszta³ceniu. W miarê wzro-
stu liczby absolwentów
i jednoczesnym nasileniu
stopnia konkurencyjnoœci na
rynku, ta kolejnoœæ uleg³a
jednak zamianie. Tym, cze-
go obecnie oczekuj¹ praco-
dawcy jest przede wszystkim
doœwiadczenie. Nic wiêc
dziwnego, ¿e to ten w³aœnie
element wysun¹³ siê na-
przód. Zdaj¹c sobie z tego
sprawê, coraz wiêcej absol-
wentów oraz kandydatów

bêd¹cych dopiero w trakcie zdobywania
wykszta³cenia, eksponuje w swoich CV
informacje o odbyciu praktyk oraz sta¿y.
Zdecydowanie wiêcej osób zdradza te¿
bardziej œwiadome podejœcie do swoich
planów zawodowych, opisuj¹c w aplika-
cji cel zawodowy oraz przedstawiaj¹c
spójn¹ œcie¿kê kariery. Godne uwagi jest
tak¿e zamieszczanie przez kandydatów
tzw. „success stories”. Czyli przedstawia-
nie w krótki, konkretny sposób swoich
najwiêkszych sukcesów, sygnalizuj¹cych
potencjalnemu pracodawcy efektywnoœæ
wykonywanej pracy (np. „zwiêkszenie
efektywnoœci dzia³u o 120 proc.”).

– W ci¹gu kilku ostatnich lat wzros³a wie-
dza kandydatów na temat rynku pracy,
czego odzwierciedleniem s¹ aplikacje,
jakie od nich otrzymujemy, – komentuje

CV kandydatów
coraz lepsze?

cd. na str. 6
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Magdalena Krysta, kierownik jednego
z biur agencji zatrudnienia Manpower. –
Obserwujemy mniej b³êdów jêzykowych
pope³nianych w nadsy³anych dokumen-
tach. CV s¹ lepsze jakoœciowo, ujednoli-
cone, wiêkszoœæ z nich posiada zapis klau-
zuli o ochronie danych osobowych, czêsto
maj¹ te¿ estetyczn¹ i przejrzyst¹ szatê gra-
ficzn¹. Zmiany na korzyœæ
nie dotycz¹ tylko formy
i poprawnej konstrukcji.
Osoby szukaj¹ce pracy s¹
coraz bardziej œwiadome
swoich oczekiwañ, umie-
jêtnoœci, a tak¿e wymagañ
pracodawców, co przek³a-
da siê na treœæ aplikacji. To
bardzo cieszy, bo pokazu-
je, ¿e kandydaci coraz
umiejêtniej ucz¹ siê zdoby-
waæ zatrudnienie – dodaje
Magdalena Krysta.

Dostêp do Internetu nie tyl-
ko pomóg³ w zdobywaniu
wiedzy na temat w³aœciwe-
go poszukiwania pracy, ale
równie¿ udostêpni³ nowe
formy pozwalaj¹ce na kontakt z praco-
dawc¹ oraz promocjê przed nim swoich
umiejêtnoœci. Skutkuje to wzrostem po-
pularnoœci zamieszczania w CV linków
prowadz¹cych do profili kandydatów na
serwisach zawodowych, a tak¿e indywi-
dualnie przygotowanych stronach z port-
folio kandydata. Zdaj¹c sobie sprawê
z wagi konkretnych kompetencji, w przy-
gotowywanych CV kandydaci wiêkszy
nacisk k³ad¹ na rozbudowanie czêœci po-

œwiêconej opisowi posiadanych umiejêt-
noœci. Chêtniej podaj¹ równie¿ kontakt do
osób, które mog¹ udzieliæ im referencji.

– Przyczyn pozytywnych zmian nale¿y
upatrywaæ w konsekwentnej edukacji ryn-
ku pracy przez podmioty, jakie na nim
dzia³aj¹, a tak¿e w wiêkszym dostêpie do
artyku³ów poradniczych i innych publika-
cji tematycznych, – komentuje Magdale-

na Krysta. – Wzrasta te¿ popularnoœæ do-
radców zawodowych, a tak¿e warsztatów
z zarz¹dzania karier¹, organizowanych
wspólnie przez szko³y i uczelnie oraz
agencje zatrudnienia. Wci¹¿ jeszcze po-
œród osób poszukuj¹cych pracy mamy do
czynienia z du¿¹ grup¹, która pope³nia
podstawowe b³êdy i potrzebuje doradztwa
w zakresie przygotowywania dokumen-
tów aplikacyjnych. Jednak w miarê up³y-
wu czasu oraz uruchamiania kolejnych

projektów wspieraj¹cych kandydatów,
odsetek ten bêdzie stopniowo mala³.

A jak jest w bran¿y logistycznej?
– Jakoœæ CV poprawi³a siê znacznie, rów-
nie¿ w bran¿y logistycznej. Z pewnoœci¹
jedn¹ z przyczyn tego wzrostu jakoœci jest
edukacja m³odzie¿y przez akademickie
Biura Karier, które pomagaj¹ w opracowa-
niach aplikacji i szkol¹ studentów pod tym

k¹tem. A z drugiej strony
rosn¹ce wymagania rynku.
Aplikowanie do kilku, czy
nawet kilkudziesiêciu firm,
które nie odpowiedzia³y na
CV kandydata sk³ania go
czêsto do przemyœleñ i we-
ryfikacji wysy³anego ¿ycio-
rysu zawodowego – czy
aby nie ma tam b³êdu, z³ej
konstrukcji, z powodu któ-
rej ci¹gle moja kandydatu-
ra jest odrzucana. Du¿¹
rolê odgrywa te¿ dostêp
on-line do ró¿nego rodza-
ju wzorców poprzez ró¿-
ne portale o tematyce
HR-owej, które wskazuj¹
jak powinny wygl¹daæ
prawid³owo dokumenty

aplikacyjne. Oczywiœcie wszystko te¿ za-
le¿y do stanowiska. Specjaliœci, kadra
menad¿erska, bardzo dobrze radz¹ sobie
z opracowaniem dokumentacji aplikacyj-
nej. Ale ju¿ kandydaci na stanowiska ni¿-
szego szczebla, jak w przypadku naszej
bran¿y np. kierowca, magazynier – bywa
jeszcze z tym ró¿nie – komentuje ekspert
Pracujwlogistyce.pl

(opr. red/ManpowerGroup)

cd. ze str. 5
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Operational
excellence
Rozmowa z Sabin¹ Krzystolik, wiceprezes ds. ³añcucha dostaw
w regionie Europy Œrodkowo-Wschodniej w Grupie Unilever

w kreowaniu nowych
standardów, które na-
stêpnie staj¹ siê roz-
wi¹zaniami europej-
skimi i globalnymi
w naszej firmie.

Co jest najtrudniejsze
w zarz¹dzaniu ³añcu-
chem dostaw, a co dla
Pani najwiêkszym
wyzwaniem?
– Nieprzewidywalnoœæ
i szybkoœæ zmian.
A w œlad za tym plano-
wanie i odpowiedŸ na
potrzeby klienta, które
wymagaj¹ b³yskawicz-
nego dzia³ania. Coraz
powszechniejszym
zjawiskiem na obec-
nym rynku s¹ m.in
chêæ zwiêkszenia efek-
tywnoœci kosztowej, wiêksza rywalizacja,
a czasami walka cenowa. Dlatego firmy
takie jak nasza musz¹ dzia³aæ szybko
i proaktywnie, wyprzedzaæ aktualne i kre-
owaæ przysz³e trendy. Natomiast moim
najwiêkszym wyzwaniem jest ci¹g³e szu-
kanie odpowiedzi na pytania – jak szyb-
ko dostosowywaæ nasze procesy i dzia³a-
nia, aby odpowiadaæ na zmieniaj¹ce siê
potrzeby rynkowe oraz jak budowaæ krok
po kroku silny „leadership team”, wyko-
rzystuj¹c talenty moich ludzi, aby te trud-
ne cele osi¹gn¹æ.

Jak udaje siê wdro¿yæ w strategiê zrów-
nowa¿onego rozwoju poddostawców
i utrzymaæ odpowiedni poziom us³ug
przy tak du¿ej skali dzia³alnoœci jak¹
prowadzi Unilever?
– Ka¿dy z poddostawców, czy to firma
logistyczna, czy dostawca surowców, musi
jednakowo spe³niæ bardzo wysokie wyma-
gania spowodowane zmieniaj¹cymi siê

realiami na rynku. Niestety w naszej bran-
¿y dzisiaj nie ma taryfy ulgowej i wszyst-
kie firmy dzia³aj¹ce w obszarze ³añcucha
dostaw musz¹ siê dostosowywaæ, aby
spe³niaæ te wymagania, poniewa¿ inaczej
zostan¹ w tyle i strac¹ swoj¹ konkurencyj-
noœæ. Rozwijaj¹c nasze marki i Grupê,
realizujemy programy rozwoju, w tym
równie¿ poprzez zarz¹dzanie ludŸmi i je-
œli nasi dostawcy nie pójd¹ za nami, za
tymi trendami, to zaczn¹ generowaæ nam
straty.

A jak w takim modelu zarz¹dzania od-
najduje siê logistyka i polski transport?
– Mówi¹c o dystrybucji i magazynowa-
niu, Polska jest czêœci¹ europejskiej sieci
logistycznej. Mo¿emy siê tutaj pochwa-
liæ, ¿e g³ówne centrum zarz¹dzania trans-
portem Unilever na ca³¹ Europê znajduje
siê w Katowicach. To w³aœnie w Katowi-

Unilever przyk³ada ogromn¹ wagê do
dzia³alnoœci zgodnej ze zrównowa¿onym
rozwojem, co konkretnie to oznacza?
– Zrównowa¿ony rozwój jest wpisany
w strategiê firmy Unilever od wielu lat
w ka¿dym obszarze dzia³alnoœci i w ca-
³ym ³añcuchu wartoœci: pocz¹wszy od po-
zyskiwania surowców, przez produkcjê,
transport, korzystanie z naszych produk-
tów przez konsumentów oraz zarz¹dzanie
odpadami. Tak wiêc kryje siê pod tym
nie tylko ochrona œrodowiska i redukcja
emisji dwutlenku wêgla, ale przede
wszystkim optymalizacja kosztów oraz
efektywnoœci operacyjnej. Oczywiœcie
najwa¿niejszym celem biznesowym jest
sta³y wzrost, ale przy jednoczesnym ob-
ni¿eniu negatywnego wp³ywu naszej dzia-
³alnoœci na otoczenie.

Jaka jest filozofia ³añcucha dostaw
w tak du¿ej organizacji?
– Ci¹g³e dostosowywanie organizacji do
szybko zmieniaj¹cego siê rynku, pod¹¿a-
nie za nowymi trendami, które kreuj¹ za-
równo nasi klienci oraz konsumenci.
Szczególnie widoczne jest to w ³añcuchu
dostaw: w logistyce i transporcie. W na-
szej dzia³alnoœci kierujemy siê mottem
„myœl lokalnie, dzia³aj globalnie”. Two-
rzymy struktury lokalne, które wykorzy-
stuj¹ skalê i specjalizacje na poziomie
regionalnym i globalnym. W przypadku
³añcucha dostaw kierujemy siê zasad¹
„operational excellence”, czyli ci¹g³ego
doskonalenia procesów wp³ywaj¹cych na
nasz¹ efektywnoœæ operacyjn¹, czyli np.
obni¿enie kosztów, redukcjê emisji dwu-
tlenku wêgla i ci¹g³e poprawianie jakoœci
serwisu dla klienta. Wykorzystuj¹c nasze
globalne doœwiadczenia z wielu rynków,
jesteœmy w stanie wprowadzaæ nowocze-
sne technologie i zwiêkszaæ efektywnoœæ,
nie trac¹c przy tym kontaktu z klientem.
Co wa¿niejsze, bardzo czêsto to nasze
lokalne dzia³ania i inicjatywy pomagaj¹ cd. na str. 8
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cach utworzyliœmy specjalne centrum ope-
racji logistycznych pod nazw¹ UltraLo-
gistik, które zatrudnia doskona³ych, œwiet-
nie wykszta³conych specjalistów g³ównie
z Polski, jak równie¿ z ca³ej Europy.
Stworzyli oni nie tylko centrum zarz¹dza-
nia transportem, ale te¿ na bazie swoich
doœwiadczeñ, centrum operacji logistycz-
nych firmy Unilever na Europê. Efekty
pracy naszego oddzia³u z Katowic zosta-
³y pokazane w globalnym raporcie Unile-
vera dotycz¹cym zrównowa¿onego roz-
woju. Dziêki dzia³aniom UltraLogistik
nasza firma zaoszczêdzi³a w skali euro-
pejskiej 50 mln euro w latach 2008–2012,
co jest doskona³ym przyk³adem efektyw-
noœci dzia³añ w transporcie. Obecnie ze-
spó³ w Katowicach liczy ok. 200 osób.
UltraLogistik ca³y czas siê rozwija, ob-
s³uguje 60 naszych europejskich fabryk,
organizuj¹c dostawy z ca³ego œwiata.

Jak na co dzieñ udaje siê Pani równo-
wa¿yæ ¿ycie prywatne z ¿yciem zawo-
dowym?
– Osoby na stanowiskach zarz¹dczych
z regu³y kojarz¹ siê z perfekcjonistami
i czêsto charakteryzuj¹ siê dok³adnym
organizowaniem swojej pracy i w ogóle

ca³ego dnia... Oczywiœcie zawsze istnieje
ryzyko, ¿e takie osoby mog¹ zapominaæ
o ¿yciu prywatnym. A mój œwiat nigdy nie
bêdzie pouk³adany, bo zawsze coœ trzeba
poœwiêciæ w pewnym momencie, raz pra-
cê, a raz dom. Oczywiœcie jest to emocjo-
nalnie trudne do pogodzenia, ale chc¹c
zachowaæ jak¹œ równowagê w ¿yciu trze-
ba to zaakceptowaæ. Nie da siê robiæ
wszystkiego idealnie, ale wa¿ne jest w³a-
œnie, aby umieæ to równowa¿yæ. To te¿
ci¹g³a wewnêtrzna walka ze samym sob¹
i umiejêtnoœæ radzenia sobie ze stresem.

Z wykszta³cenia jest Pani logistykiem?
– Nie. Z wykszta³cenia jestem in¿ynierem
technologiem chemicznym. Moj¹ historiê
zawodow¹ zaczê³am od du¿ych projektów
inwestycyjnych, w ramach których wdra-
¿a³am linie produkcyjne, a w dosyæ wcze-
snym wieku zosta³am managerem i po raz
pierwszy zarz¹dza³am du¿ym zespo³em
135 osób w jednej z rafinerii, w gronie
których byli doœwiadczeni in¿ynierowie,
specjaliœci, a ja zna³am siê g³ównie na
procesach in¿ynieryjnych. Wówczas ma³o
wiedzia³am o zarz¹dzaniu ludŸmi – zarz¹-
dzania zespo³em uczy³am siê na bazie
trudnych doœwiadczeñ zwi¹zanych
z wdra¿aniem zmian strukturalnych w fir-
mie. To by³a trudna lekcja zarz¹dzania

ludŸmi. Potem jeszcze kilka lat zajê³o mi
uczenie siê zarz¹dzania i myœlenia strate-
gicznego. Dwa lata temu zosta³am wice-
prezesem i przejê³am obszary zwi¹zane
z ³añcuchem dostaw w Europie Œrodko-
wo-Wschodniej. Od tego czasu zastana-
wiam siê jak procesy „supply chain” mog¹
lepiej wpisywaæ siê w biznes firmy Uni-
lever. Przyznam, ¿e zarz¹dzanie ³añcu-
chem dostaw sta³o siê po czêœci moj¹ pasj¹
zawodow¹ i przejawia siê np. w ci¹g³ym
myœleniu oraz inspirowaniu mojego ze-
spo³u do kreatywnego podejœcia do tego
zagadnieñ, np.: „w jaki sposób tworzyæ
nowe modele dzia³alnoœci, aby jeszcze
szybciej i sprawniej odpowiadaæ na po-
trzeby naszego szybko zmieniaj¹cego siê
rynku?”

Co jest najwiêkszym, jak dotychczas,
Pani sukcesem?
– Moja rodzina i to ¿e nie zatraci³am swo-
ich wartoœci rodzinnych przez te 20 lat
intensywnego ¿ycia zawodowego. Ci¹gle
te¿ potrafiê utrzymaæ dystans do tego, co
robiê i chyba to uwa¿am za mój osobisty
sukces.

Dziêkujê za rozmowê,

Beata Trochymiak

cd. ze str. 7
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SprawdŸ, czy potrafisz
poprawnie wyliczyæ wymiar
swojego urlopu
Chocia¿ zasady naliczania urlopu

okreœla jasno Kodeks pracy, indy-
widualne sytuacje zatrudnionych wzbu-
dzaj¹ niekiedy ich w¹tpliwoœci. Komu
przys³uguje tylko 20 dni wypoczynku,
a komu ju¿ 26? Czy nawet po miesi¹cu
pracy nale¿y nam siê urlop i kiedy mo¿-
na wyst¹piæ o jego udzielenie w trybie
„na ¿¹danie”? Niejasnoœci t³umaczy eks-
pert, Kamil Jab³oñski, aplikant radcow-
ski w TGC Corporate Lawyers.

 
Lawyers 

Do okresu pracy, od którego zależy wymiar urlopu, wlicza się z tytułu ukończenia:
1) zasadniczej lub innej równorzędnej szkoły zawodowej – przewidziany progra-

mem nauczania czas trwania nauki, nie więcej jednak niż 3 lata,
2) średniej szkoły zawodowej – przewidziany programem nauczania czas trwania

nauki, nie więcej jednak niż 5 lat,
3) średniej szkoły zawodowej dla absolwentów zasadniczych (równorzędnych) szkół

zawodowych – 5 lat,
4) średniej szkoły ogólnokształcącej – 4 lata,
5) szkoły policealnej – 6 lat,
6) szkoły wyższej – 8 lat.
WAŻNE! Powyższe okresy nie podlegają sumowaniu.

Kamil Jab³oñski, aplikant radcowski w TGC Corporate

cd. na str. 9
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D³ugoœæ urlopu wypoczynkowego zale¿y
od sta¿u pracy i zasadniczo mo¿e wyno-
siæ 20 dni – je¿eli pracownik jest zatrud-
niony krócej ni¿ 10 lat, b¹dŸ 26 dni – je-
¿eli pracuje on od co najmniej 10 lat.
Kodeks pracy przewiduje równie¿, ¿e przy
obliczaniu wymiaru urlopu uwzglêdnia siê
okresy pobieranej nauki.

Ile dni urlopu
Kodeks pracy w zakresie obliczania wy-
miaru urlopu rozró¿nia dwa odrêbne przy-
padki. Gdy osoba podejmuje pierwsz¹
pracê – w roku kalendarzowym, w którym
zosta³a zatrudniona, z up³ywem ka¿dego
miesi¹ca pracy uzyskuje prawo do urlopu
w wymiarze 1/12 wymiaru urlopu przy-

s³uguj¹cego mu po przepracowaniu roku.
Inaczej sytuacja kszta³tuje siê, gdy podej-
mujemy kolejn¹ pracê zawodow¹ w ¿yciu.
Wówczas nale¿y ustaliæ proporcjonalny
wymiar urlopu wypoczynkowego pracow-
nika, przys³uguj¹cy mu po przepracowa-
niu danego okresu u pracodawcy. Przyj-
muje siê, ¿e kalendarzowy miesi¹c pracy
odpowiada 1/12 wymiaru urlopu przys³u-
guj¹cego pracownikowi.

Na ¿¹danie
Pracodawca ma obowi¹zek udzieliæ na
¿¹danie pracownika i w terminie przez
niego wskazanym nie wiêcej ni¿ 4 dni
urlopu w ka¿dym roku kalendarzowym.
Zatrudniony zg³asza takie ¿¹danie najpóŸ-
niej w dniu jego rozpoczêcia. Urlop zo-
staje udzielony pracownikowi z puli dni

cd. ze str. 8

przeznaczonych na przys³uguj¹cy mu
w danym roku kalendarzowym urlop wy-
poczynkowy. Zatem podstawow¹ ró¿nic¹
urlopu na ¿¹danie w stosunku do urlopu
wypoczynkowego jest tryb jego udziela-
nia. Urlop na ¿¹danie w wymiarze 4 dni
mo¿e byæ przyznany ³¹cznie lub w czê-
œciach, np. po jednym dniu. Jednak nale-
¿y pamiêtaæ, ¿e pracownik nie mo¿e de-
cydowaæ sam o jego rozpoczêciu. Dopóki
pracodawca nie wyrazi na to zgody, do-
póty pracownik nie mo¿e z niego skorzy-
staæ. Takie stanowisko wyrazi³ S¹d Naj-
wy¿szy w wyroku z 16 wrzeœnia 2008 r.
(II PK 26/08). Pos³uguj¹c siê wiêc anali-
zowanym przyk³adem, pracownica, któ-
rej przypadaj¹ 4 dni urlopu wypoczynko-
wego, mog³a w okresie zatrudnienia
skorzystaæ z urlopu na ¿¹danie.

Przyk³ad
Pani Kowalskiej przys³uguje obecnie 20 dni urlopu. W firmie ABC pracowa³a
od 1 lipca do 31 sierpnia. Zatrudniona by³a na ca³ym etacie, a stosunek pracy
³¹cz¹cy j¹ z pracodawc¹ by³ kolejnym zatrudnieniem, przys³uguj¹ jej wiêc
4 dni urlopu. Ustalaj¹c proporcjonalny wymiar urlopu, nale¿y pomno¿yæ
2/12 przez 20 dni urlopu. W efekcie otrzymamy 3,33 dni urlopu wypoczynko-
wego, które po zaokr¹gleniu do pe³nego dnia dadz¹ nam 4 dni urlopu. Zgodnie
z Kodeksem pracy niepe³ny kalendarzowy miesi¹c pracy zaokr¹gla siê bowiem
w górê do pe³nego miesi¹ca.

Jak rozliczać faktoring?
zbêdnym elementem innej, zwolnionej
z VAT us³ugi a jednoczeœnie same stano-
wi¹ odrêbn¹ ca³oœæ. Zwolnienia te nie
maj¹ jednak zastosowania do czynnoœci
œci¹gania d³ugów, w tym do factoringu –
zatem podlegaj¹ one stawce podstawo-
wej VAT, czyli obecnie 23 proc.

Poprzednie podejœcie
Do 2011 roku przyjmowano, ¿e opodat-
kowane przy us³udze faktoringu by³o
przede wszystkim nabycie wierzytelnoœci
handlowej przez faktora od przedsiêbior-
cy (faktoranta). Podstawê opodatkowania

Jak pokazuj¹ dane Polskiego Zwi¹z-
ku Faktorów (PZF), w ostatnim

roku wartoœæ obrotów na rynku fakto-
ringu wynios³a ponad 100 mln z³ i w po-
równaniu do poprzedniego (tj. 2011)
wzros³a o ponad 20 mln z³. Œwiadczy to
o coraz wiêkszym zainteresowaniu t¹
form¹ finansowania dzia³alnoœci gospo-
darczej.

Podatki transakcyjne
Wedle ustawy o VAT, liczne rodzaje us³ug
zwi¹zanych z poœrednictwem finansowym
korzystaj¹ ze zwolnienia z VAT. Zwolnie-
nie ma zastosowanie równie¿ w przypad-
ku, gdy dane us³ugi s¹ w³aœciwym i nie- cd. na str. 10
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stanowi³a zatem ró¿nica pomiêdzy war-
toœci¹ nominaln¹ wierzytelnoœci a warto-
œci¹, któr¹ faktor zap³aci wierzycielowi pier-
wotnemu (faktorantowi). Je¿eli w zwi¹zku
z ich nabyciem w ramach umowy fakto-
ringu wynagrodzenie (poza albo zamiast
dyskonta) wyp³acane by³o tak¿e w formie
odsetek, przyjmowano, ¿e nie stanowi¹ one
osobnej us³ugi poœrednictwa finansowego,
która korzysta³aby ze zwolnienia z VAT.
Organy podatkowe podkreœla³y, ¿e takie
odsetki stanowi³y element wynagrodzenia
za us³ugi faktoringu i z tego powodu pod-
legaj¹ podatkowi VAT.

Tak jest obecnie
Podejœcie to uleg³o jednak zmianie po
wyroku Trybuna³u Sprawiedliwoœci UE
(TSUE) z koñca 2011 roku w sprawie
GFKL Financial Services AG C-93/10.
TSUE uzna³, ¿e o ile ustalona przez stro-
ny umowy cesji cena sprzeda¿y wierzy-
telnoœci jest ni¿sza od jej wartoœci nomi-
nalnej i jednoczeœnie ró¿nica miêdzy nimi,
odzwierciedla rzeczywist¹ ekonomiczn¹
wartoœæ wierzytelnoœci w chwili sprzeda-
¿y, nie mo¿emy mówiæ o odp³atnym
œwiadczeniu us³ug. Jednak sprzeda¿ wie-
rzytelnoœci nabytej od pierwotnego wie-
rzyciela (faktoranta), bêdzie ju¿ mog³a
stanowiæ, co do zasady, czynnoœæ podle-
gaj¹c¹ VAT. Odsetki (poza karnymi), czy
te¿ inne op³aty ustalone pomiêdzy stro-
nami jako wynagrodzenie za us³ugi fak-
toringu, nadal bêd¹ podlega³y stawce
23 proc., ale ju¿ nie samo dyskonto.
W konsekwencji powo³anego wyroku
TSUE, cesja wierzytelnoœci w wykonaniu
umowy faktoringu mo¿e podlegaæ podat-

kowi od czynnoœci cywilnoprawnych.
Bêdzie tak, o ile zostanie ona dokonana
w formie jednej z umów wymienionych
w ustawie o PCC, np. umowy sprzeda¿y.
W odmiennym wypadku, PCC nie bêdzie
nale¿ne. Momentem powstania obowi¹z-
ku podatkowego w VAT przy us³ugach
faktoringu co do zasady jest wykonanie
us³ugi, czyli zakup wierzytelnoœci. Jed-
nak¿e, je¿eli wynagrodzenie za faktoring
nie by³oby uiszczane w formie dyskonta
przy nabyciu wierzytelnoœci, lecz w innej
formie ju¿ po jej zakupie, to wydaje siê,
¿e dopiero wówczas powstawa³by obo-
wi¹zek podatkowy w VAT. Je¿eli do-
stawc¹ us³ug dla polskiego podatnika VAT
jest podmiot niezarejestrowany na potrze-
by VAT w Polsce, wówczas nabywca do-
konuje rozliczenia tych us³ug, na zasadzie
odwrotnego obci¹¿enia. Wykazuje on
VAT nale¿ny i naliczony w deklaracji za
miesi¹c powstania obowi¹zku podatkowe-
go. Je¿eli kupuj¹cy wykorzystuje us³ugi
na potrzeby czynnoœci podlegaj¹cych po-
datkowi VAT, wówczas mo¿e odliczyæ po-
datek VAT naliczony od podatku VAT na-
le¿nego od dostawy us³ug.

Podatki dochodowe
Po cesji wierzytelnoœci faktorant bêdzie
móg³ obni¿yæ swoje zobowi¹zania podat-
kowe o dyskonto lub odsetki oraz ewen-
tualnie inne op³aty przyjête pomiêdzy stro-
nami. Sama zap³ata wierzytelnoœci przez
faktora, nie bêdzie stanowi³a przychodu
przedsiêbiorcy (faktoranta), o ile rozpo-
zna³ on ten przychód wczeœniej i do tej
pory nie dokona³ w tym zakresie korekty.
Dla faktora, przychodem w tej sytuacji

bêdzie nale¿noœæ otrzymana w wyniku
windykacji lub zbycia wierzytelnoœci oraz
odsetki i inne op³aty. Kosztem uzyskania
przychodów bêd¹ natomiast wydatki na
jej nabycie. W przypadku polskich po-
datników CIT dochody wynikaj¹ce
z faktoringu bêd¹ opodatkowane na
zasadach ogólnych, czyli z zastosowa-
niem stawki 19 proc. Je¿eli któraœ ze
stron umowy faktoringowej bêdzie pod-
miotem zagranicznym, zastosowanie
mo¿e znaleŸæ umowa o unikaniu podwój-
nego opodatkowania. Na jej gruncie
przede wszystkim nale¿y zbadaæ, czy
w danym przypadku mo¿liwe jest zasto-
sowanie zwolnienia lub obni¿onych sta-
wek.

Opr. Wojciech Garczyński,
doradca podatkowy w Baker Tilly Poland


