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FIRMY W NOWYM
OTOCZENIU
BIZNESOWYM

W rozmowach z redakcja HBRP liderzy polskich organizacji
opowiadaja o tym, co w najwiekszym stopniu decyduje
dzis o sposobie funkcjonowania ich przedsigbiorstw.

ANNA RULKIEWICZ

Rzeczywistos¢
ksztattowana
przez pacjentow

Jednym z najistotniejszych przejawéw

»nowej normalnosci” w sektorze ochrony
zdrowia s3 wyzsze oczekiwania pacjentéw
i rosnaca jakos¢ ustug medycznych.

By zaspokoi¢ potrzeby klientéw, prywatne
placowki medyczne musza wykorzystywac
najnowsze technologie i modyfikowaé
swojg oferte, dostosowujac ja do zmian
demograficznych i nowych regulacji
prawnych.

aznym czynnikiem stymuluja-
w cym zmiany w sektorze ochro-
ny zdrowia jest rozpoczynajgca

sie¢ w Polsce komercjalizacja szpitali. Pry-
watyzacja publicznych placéwek niesie ze
sobg szanse na poprawe ich efektywnosci
z rownoczesng dbatoscig o jakos¢ ustug

medycznych. Poprzez udziat w tym pro-
cesie sektor prywatnej opieki medycznej

moze stac sie strategicznym partnerem dla

publicznych szpitali, zapewniajac im wspar-
cie nie tylko finansowe, ale réwniez zarzad-
cze, co pozwoli na poprawe kondycji ekono-
micznej i skuteczne konkurowanie. Trzeba

przyznac, ze w publicznej opiece medycz-
nej mozna zaobserwowac systematyczne

zmiany na lepsze. Sa one powolne, jednak

nie mozna zapominac, Ze nowej jakosci nie

buduje sie z dnia na dzien. Zaangazowa-
nie sektora prywatnego mogtoby ten pro-
ces przyspieszyc.

Zmiany demograficzne

Postep medycyny pozwala zy¢ ludziom
coraz dtuzej, co w polaczeniu z ujemnym

przyrostem naturalnym powoduje, ze jako

spoteczenstwo starzejemy sie. To rowniez

stawia przed opieka medyczng nowe wy-
zwania. Dotychczas mozna byto obserwowac

koncentracje przede wszystkim na zapobie-
ganiu chorobom oraz leczeniu szczegdlnie

groznych chordb, np. nowotworowych. Te

dziedziny wciaz sa bardzo wazne, jednak

dzisiejsze spoteczenstwo wymaga poswie-
cenia wiekszej uwagi chorobom przewle-
ktym oraz zaniedbanej geriatrii. Ta specja-
lizacja praktycznie wymarta, a tymczasem

potrzebujemy dzis$ wiedzy na temat zmian

fizjologicznych zwigzanych z wiekiem pa-
cjentow oraz umiejetnosci godzenia efek-
tow dziatania wielu lekow przyjmowanych

rownoczesnie. Osobng kwestig zwigzang

z trendami demograficznymi jest niedosta-
tek infrastruktury przeznaczonej do opie-
ki nad osobami starszymi, w tym przede

wszystkim doméw spokojnej starosci. Wraz

ze starzeniem sie spoteczenstwa trzeba tez

planowac przyszlg opieke nad rosnaca licz-
ba osob starszych. Niestety, przy dzisiej-
szych standardach pracy, wymagajacej za-
angazowania przez ponad 8 godzin dziennie,
cztonkowie rodzin nie majg mozliwosci
sprawowania wiasciwej opieki nad osoba-
mi potrzebujgcymi statego, specjalistycz-
nego nadzoru medycznego.
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W prywatnej opiece zdrowotnej ciagte
zmiany dokonywane stosownie do ocze-
kiwan i potrzeb pacjentéw sa codzienno-
$cig. W procesie leczenia wykorzystywane
sg coraz nowsze technologie i rozwigzania.
Przyktadem moze by¢ krotkotrwata hospi-
talizacja (tzw. chirurgia jednego dnia), w ra-
mach ktorej pacjenci operowani sg za po-
mocg mikroinwazyjnego sprzetu. Uzycie
tej technologii nie tylko umozliwia opusz-
czenie szpitala juz dzien po operacji, ale
przede wszystkim znacznie zmniejsza ry-
zyko wystapienia powik}an, a z ekonomicz-
nego punktu widzenia pozwala optymalizo-
wac koszty zwigzane z hospitalizacjg oraz
przyspiesza rehabilitacje.

Rozwdj technologiczny

Nowe technologie w sektorze medycznym
to nie tylko sprzet pozwalajacy na wiek-
sz3 precyzje, zmniejszenie liczby powiktan
iszybszy powrdt do pelnej aktywnosci pa-
cjenta, ale rowniez szerokie wykorzysta-
nie nowoczesnych narzedzi IT. Dzi$ nie wy-
starczy przypomniec pacjentowi za pomocg
SMS-a o terminie wizyty. Pacjenci chcg sa-
modzielnie umowic sie na wizyte czy tez
mie¢ dostep do swoich wynikow badan za
posrednictwem komputera lub innych mo-
bilnych urzadzen. Aby ten system dziatat
sprawnie, w LUX MED wzbogacilismy go
o0 jeszcze jedno nowoczesne i unikalne na
tak duza skale rozwigzanie, jakim jest pod-
pis elektroniczny. Ma ono duzy wpltyw na
usprawnienie obiegu informacji, archiwi-
zowanie ich i obnizenie kosztow druku, co
przy skali naszej dziatalnosci (mamy pod
opieka ponad milion pacjentéw!) ma nie-
bagatelne znaczenie. Innym obszarem za-
stosowania najnowszej technologii IT jest
teleradiologia, umozliwiajgca sporzadze-
nie opisu badania niekoniecznie w miejscu
jego wykonania. Stwarza to ogromne moz-
liwosci optymalizacji zasobow i zwigksza
dostep pacjenta do specjalistow wysokiej
klasy z pominieciem barier miejsca i czasu.
To rozwigzanie dzieki nowoczesnym meto-
dom zabezpieczen i archiwizacji doskonale
sie sprawdza we wspotczesnej opiece me-
dycznejinalezy oczekiwac dalszego rozwo-
juw tym kierunku.

Internet otwiera tez mozliwosci kontaktu
online miedzy pacjentem a lekarzem, u kto-
rego mozna zasiegnac opinii, niekoniecznie
udajac sie do gabinetu - pacjent czuje, ze
jest pod opieka, oszczedza czas, a $wiad-
czeniodawca optymalizuje koszty.

Zmienia sie rowniez podejscie do lecze-
nia i monitorowania choréb przewlektych.
Przestaja by¢ koniecznoscia czeste wizyty
w gabinecie, majace na celu tylko pomiar ci-
$nienia, tetna czy poziomu cukru. Dzisiaj za
pomoca sprzetu znajdujacego sie przy pa-
cjencie jest mozliwos¢ samodzielnego wy-
konania badan i wrecz statego monitorowa-
nia wynikow przez specjaliste.

Rozwoj technologii medycznych jest im-
ponujacy, ale trudno oprze¢ sie wrazeniu, ze
im szybciej on postepuje, tym bardziej do-
ceniamy znaczenie relacji pacjent - lekarz.
Coraz mocniej pietnuje si¢ przedmiotowe
traktowanie pacjenta, coraz czesciej apelu-
je o podejscie podmiotowe. Miejmy nadzie-
je, ze uczelnie medyczne rowniez te aspekty
psychologiczne beda w znacznie wigkszym

HARVARD BUSINESS REVIEW
2012-08-01

stopniu uwzgledniac¢ w swoich programach,
by studenci mieli mozliwos¢ naby¢ umie-
jetnosci prowadzenia rozmoéw z pacjenta-
mi o stanie ich zdrowia, niekiedy przeciez

bardzo trudnych. Wielu medykow - nawet
tych z duzym stazem - przyznaje, ze takich

umiejetnosci brakuje i trzeba je systema-
tycznie ksztattowac. Prywatni $wiadczenio-
dawcy na te strone opieki medycznej ktada
duzy nacisk, organizujgc szkolenia i trenin-
gi, i miejmy nadzieje, ze korzysci wynikaja-
ce zustanawiania nowych standardéw w ob-
studze pacjenta wykraczaja poza nasz sektor.

W opiece zdrowotnej bardzo duzo juz sie

zmienito, ale wiele przeksztatcen jest jesz-
cze przed nami. Najistotniejsze jest wprowa-
dzenie nowych regulacji, ktore stworza kon-
kurencyjny rynek ustug medycznych. Jezeli

to nastapi, kolejne przeksztatcenia zostang

wymuszone na prywatnej oraz publicznej

stuzbie zdrowia przez samych pacjentow.

K

Anna Rulkiewicz jest prezesem
= Grupy LUX MED.

PAWEL OLECHNOWICZ

Firmy sa dzis$ czgsto zaskakiwane
niespodziewanymi zdarzeniami.

Aby skutecznie dziata¢ w takich warunkach,
potrzebne s3 elastyczne struktury
organizacyjne i wtasciwy dobér ludzi.

tym, co tak naprawde oznaczaja

nowe realia gospodarcze, przeko-

natem sie osobiscie, gdy ktoregos
poniedziatku moja droge do pracy przerwat
pilny telefon z biura. Za kilka godzin naryn-
ku miat pojawi¢ sie raport Unicredit, wyce-
niajacy akcje Grupy Kapitatowej Lotos na
0 zlotych. Bytem bardziej zaskoczony niz
wéciekly, bo uwazatem, ze taka wycena
jest wrecz absurdalna. Nie byto jednak cza-
su na rozwazania. W takiej sytuacji trzeba



dziatac¢ szybko, a procedury zarzadzania
kryzysowego muszg by¢ wdrozone natych-
miast. W ciggu kilku godzin opracowalismy
odpowiedz na argumenty analityka i zapla-
nowalismy dalsza komunikacje firmy. Zde-
cydowanie, sprawnos¢ dziatania, a co naj-
wazniejsze, zaangazowanie pracownikow
i kierownictwa sprawity, ze zazegnaliSmy
niespodziewany kryzys, ktérego negatyw-
ne konsekwencje mogty by¢ niewyobrazal-
ne. Wkroétce potem wypracowaliSmy tez
metody, ktére uchronityby nas w przyszto-
$ci przed zaskakiwaniem takimi informa-
cjami rynkowymi. PodjeliSmy takze wysitki
zmierzajace do wyjasnienia motywow stoja-
cych zabezzasadnymi dziataniami analityka.

Niestety, do dziatania w warunkach tak

duzej zmiennosci nie mozna sie z gory przy-

gotowac. Nie pomogg w tym ani klasycz-
ne metody analizy otoczenia biznesowe-
go i planowania strategicznego, oparte na
liniowej ekstrapolacji przysztosci, ani na-
wet wariantowe planowanie strategiczne,
zaktadajace przeglad duzej liczby zaleznych
od siebie czynnikow ekonomicznych, tech-
nologicznych, demograficznych i politycz-
nych, a potem stworzenie 2 - 5 spojnych wa-
riantéw rozwoju.

Obecnie zarzadzanie wymaga od mene-
dzerow nieustannej gotowosci do dziatania
iumiejetnosci szybkiego dostosowywania

planéw do zmian zachodzacych na rynku. |

Nie oznacza to jednak tworzenia niezliczonej
liczby wariantow dziatania. Dziatanie w no-
wych warunkach wymaga raczej umiejetno-

Sci btyskawicznej analizy wptywu nowych |

czynnikow na zaktadane cele i zdolnosci do
korekty swoich planow. W zwigzku z tym
menedzerowie musza byc¢ coraz bardziej
elastyczni i gotowi do sprawnego wykorzy-
stania swoich wezesniejszych doswiadczen,

przetamywanie konwencji wymaga takze
ogromnych umiejetnos¢ przywodczych, od-
| wagi, umiejetnosci klarownego wyjasnia-
nia podejmowanych krokéw i przekonywa-
nia do nich organizacji oraz otoczenia. Sam
wielokrotnie stawatem w ostatnich latach
przed takim wyzwaniem, chociazby wtedy,
gdy musiatem przekonywac firme i jej wta-
Scicieli do kontynuowania wielkiego progra-
mu inwestycyjnego (Program 10+) pomi-
mo narastajacego kryzysu gospodarczego.

Dziatanie w takich warunkach wiaze sie
z ogromnym stresem i ryzykiem wypale-
nia. Zarzadzajacy firma w nowych realiach
gospodarczych caty czas balansuje pomie-
dzy ekstremalnym ryzykiem a obojetno-
$cig. Z jednej strony nie moze obawiac sie
btyskawicznego podejmowania nawet ry-
zykownych decyzji. Z drugiej strony powi-
nien dbac o to, by nie popadt w zobojetnie-
nie na niebezpieczenstwa iryzyko. Stan taki
prowadzi zwykle do utraty elementarnej
ostroznosci i podejmowania dziatan szko-
dliwych dla firmy. Dlatego tez kazdy mene-
dzer musi mie¢ w otoczeniu ludzi podzie-
lajacych jego wizje i cele - takich ktorym
moze zaufa¢. To oni powinni przejmowac
czesc¢ jego obowiagzkow w chwilach duzego
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natezenia pracy i szuka¢ nowych rynko-
wych szans. To do nich nalezy uchwycenie
momentu, w ktérym lider zaczyna popadac
w obojetnos¢ i godzi si¢ na podjecie nad-
miernego ryzyka. Muszg chcie¢ i potrafi¢
mysle¢ wariantowo, zadawac pytania, kry-
tycznie oceniac sytuacje. Przyjazna krytyka
jest cenniejsza od automatycznego poparcia.

Kwestia doboru wiasciwych ludzi ma
ogromne znaczenie. Nawet obdarzony naj-
wiekszg intuicja, charyzmg i rozwagg me-
nedzer nie dziata zawieszony w prozni. Nie
zdota przeprowadzic firmy przez okres sil-
nych zmian bez wsparcia i inwencji innych
0sob pozostajacych na kierowniczych sta-
nowiska organizacji. Dlatego firma, ktora
dziata w takich realiach, musi by¢ ztozona
z elastycznych struktur. Musza one pozwa-
la¢ zatrudnionym w niej ludziom na szybkie
dziatanie, unikanie zagrozen i chwytanie
rynkowych szans szybciej niz konkurenci.
Dobrze by byly to struktury na tyle mate,
by mozna byto tatwo kontrolowac ich dzia-
tanie np. pod katem dyscypliny kosztowej,
a takze przebudowywac, taczyc i dopaso-
wywac w miare zmieniajacych sie potrzeb.

v

A

Pawet Olechnowicz jest prezesem Grupy
Kapitatowej Lotos.

JACEK SIWICKI

Wiegksza niepewnos¢
i trudniejszy dostep

~ do kapitatu

atakze do zawierzenia swojej intuicji. Tylko |

tak, bez pelnej wiedzy na temat uwarunko-
wan rynkowych i wewnetrznych, mogg po-

dejmowac decyzje, ktore w perspektywie |

czasu okazuja sie trafne.

Nowe realia gospodarcze premiujg me-
nedzeréw umiejacych mysle¢ niekonwen-
cjonalniei stale poszukiwa¢ nowych sposo-
bow dziatania, czesto diametralnie ré6znych
od utartych modeli i schematow. Takie

Przedtuzajaca si¢ niepewnosc, ztozonosé,
wysychanie zrédet kapitatu i wzrost

roli regulacji - to nieodtaczne cechy

| wspétczesnych realiow gospodarczych.

} Zwycigsko wyjda z nich ci, ktorzy

| wykaza sig solidng wiedza, cigzka praca
‘ i cierpliwoscia.

iepewnos$c powoduje, ze menedze-
N rowie tatwo ulegaja pokusie zycia

w krotkiej perspektywie. Myslg:
po co mamy budowac scenariusze na kilka
lat czy chocby rok, skoro za dwa tygodnie
w Grecji s wybory, po ktorych sytuacja
w Unii Europejskiej moze si¢ diametralnie
zmieni¢, a wtedy starannie uktadane plany



trzeba bedzie wyrzuci¢ do kosza. Zarzadza-
jawiec ,tuiteraz”, podejmuja biezace decy-
zje, a poniewaz sa tym bardzo zajeci, czuja
sie zwolnieni z myslenia w horyzoncie dhu-
goterminowym. Tymczasem niepewnos$c
nie jest zadnym usprawiedliwieniem i nie
zwalnia kierujgcych firmami od strategicz-
nego kalkulowania. Powinni na przekor nie-
stabilnosci cierpliwie uktada¢ dtugotermi-
nowe scenariusze, nawet jesli wiekszos¢
z nich beda musieli za chwile wyrzuci¢ do
kosza. Jednak szczegolnie w takich trud-
nych czasach warto narzucic sobie wigksza
dyscypline intelektualng i probowac prze-
widywac zachowanie poszczegolnych gra-
czy w roznych sytuacjach, a nastepnie na
biezaco weryfikowa¢ swoje plany. Jestem
przekonany, ze firmy, ktore wykonajg te
intelektualne ¢wiczenia, bedg lepiej przy-
gotowane do funkcjonowania w nowej rze-
czywistosci (new normal), a wasciwie do
roznych jej odston.

Nieodlacznym elementem wspotcze-
snych realiow gospodarczych jest takze
ztozonosc. Globalizacja sprawita, ze Swiat
stal sie maty. Na naszg firme, jak rowniez
na przedsigbiorstwa, w ktore inwestujemy,
wplywajg czynniki, ktore wezesniej nie mia-
ty zadnego znaczenia. Dawniej, analizujgc
perspektywy dla naszych inwestycji, roz-
mawiali$my gléwnie o czynnikach mikro-
ekonomicznych i lokalnych albo co najwy-
zej regionalnych. Dzi$ inwestorzy zadaja
nam pytania np. o perspektywy przetrwa-
nia strefy euro. Dlatego musimy szybko
uaktualnia¢ swojg wiedze o kolejne tema-
ty i mysle¢ w znacznie szerszej skali. Sadze,
ze kazdy menedzer powinien zredefiniowac
zestaw obszarow wiedzy i informacji waz-
nych dla jego biznesu, ktére bedzie odtad
stale aktualizowac.

Z koniecznoscig poszerzania i aktuali-
zowania wiedzy wiaze si¢ jednak takze wy-
zwanie. Jest nim zalew danych i informacji,
ktoérymi na co dzien sg bombardowani me-
nedzerowie. Jestesmy otoczeni coraz wigk-
sz3 liczbg odbiornikéw i mniej lub bardziej
wiarygodnych zrodet wiedzy. W dzisiej-
szych realiach nabiera wiec coraz wiekszego
znaczenia umiejetnos$¢ samoograniczania
sie w dostepie do informacji, selektywnego
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doboru warto$ciowych zrédet i zdrowy dy-
stans do tzw. przetomowych koncepcji.

Ograniczony dostep

do kapitatu

Zjawiskiem, na ktore wszystkie firmy mu-
szg sie przygotowac, jest wysychanie zro-
det kapitatu i coraz wigksze ograniczenia |
w dostepie do dtugu, wynikajace zarébwno
z sytuacji bankdw, jak i podejscia regulato-
roéw. W rezultacie dla wielu przedsiewzie¢
biznesowych po prostu zabraknie pieniedzy.
Coraz trudniej bedzie sie ,,przeslizgnac” ze
stabym projektem, natomiast coraz rzadziej
beda sie zdarzaly sytuacje, ze jakis nieprze-
myslany koncept znajdzie srodki na rozwoj,
plynac na fali euforii podobnej do tej, ktorg
pamietamy na przyktad z czasow tzw. ban-
ki internetowej z poczatku nowego stule-
cia. Chodzenie utartymi sciezkami wyjdzie
zmody, przedsigbiorcy musza znalez¢ wta-
sng droge, jakas luke czy niezagospodaro-
wang nisze rynkowa i dobrze opracowac
fundamenty rozwoju, poniewaz na kapi-
tat bedg mogty liczy¢ tylko najlepiej prze-
myslane projekty.

Niektore firmy moga miec z tego powo-
du poczucie niesprawiedliwosci, Ze sa trak-
towane gorzej niz tacy sami przedsiebior-
cy jeszcze kilka lat temu, ale niestety, bedg
musiaty przywykna¢ do faktu, ze bariery
wejscia bed coraz wigksze. Trzeba bedzie
wykonac znacznie cigzsza prace, aby moc li-
czyc¢ na pienigdze. Sposob myslenia niekto-
rych menedzeréw: ,wystarczy mie¢ pomyst,
a nasz CFO jako$ znajdzie pienigdze”, nie
bedzie juz w tej sytuacji adekwatny. Dla fun-
duszy private equity, jakim jest Enterprise
Investors, zwezajacy sie strumien finan-
sowania jest rowniez duzym wyzwaniem.
Oznacza koniecznosc jeszcze ostrzejszej se-
lekcji i jeszcze wnikliwszej weryfikacji pro-
jektow inwestycyjnych.

Weryfikacja menedzeréw

W obliczu trudnosci z dostepem do kapi-
tatu nastapi tez bolesna weryfikacja wie-
dzy, umiejetnosci i wynikow poszczegol-
nych menedzerow. Bedg oni musieli caty
czas na nowo udowadniac¢ swojg wartos¢
i przydatno$c dla organizacji. Nie bedzie

miejsca dla kiepsko przygotowanych lide-
réw, gwiazd jednego sezonu blyszczacych
Swiattem pojedynczego udanego projek-
tu sprzed lat. W naszej branzy ten proces
juz powoli nastepuje. Coraz czesciej styszy
sie powiedzenie: ,,jestes tak dobry jak twoj
ostatni projekt”. Wkrotce bedzie ono waz-
ne dla wszystkich branz.

W tej sytuacji coraz trudniej bedzie uda-
wac, ze sie posiada wiedze czy umiejetnosci,
skoro tak nie jest. Coraz wigkszg role w oce-
nie liderow bedg odgrywac tradycyjne war-
tosci, takie jak Zzmudna praca i solidna wie-
dza, za$ coraz mniejsza bedzie rola szczescia
i ryzykanctwa, zwyklego cwaniactwa czy
umiejetnosci wptyniecia na odpowiednig
fale. To nie jest dobry czas dla kowbojow.
Na sukcesy trzeba bedzie w pocie czota za-
pracowac. Na przyktad w naszej branzy, za-
nim kupimy jakas spotke, bedziemy mu-
sieli wykonac wiele zmudnych analiz, aby
dobrze zrozumiec jej funkcjonowanie. Na-
stapi nawrdt do ztotej zasady Warrena Buf-
fetta, wedtug ktdrej nie wolno inwestowac
w biznes, ktorego sie nie rozumie. Mniejsze
znaczenie bedzie tez miata intuicja, a wigk-
sze - rzetelna analiza danych i umiejetnos¢
podejmowania na ich bazie trafnych de-
cyzji. Wartosci te beda szczegolnie liczy-
ty sie¢ w branzach balansujgcych na grani-
cy zyskownosci.

Nieodlgcznym elementem nowej rze-
czywistosci bedzie tez wzrost znaczenia
regulacji panstwa. Nie tylko zwiekszy sie
liczba instytucji regulacyjnych i obszarow,
w ktoérych panstwo bedzie bezposrednio
ingerowac, ale pracownicy tych instytu-
cji beda coraz silniejsi i coraz lepiej przy-
gotowani do dziatania, a przez to bedg co-
raz bardziej skuteczni. Nawet nasza branza,
dotychczas nieregulowana, dzis juz musi li-
czy¢ sie z pewnymi obostrzeniami. Firmy
coraz czesciej bedg musiaty uwzgledniac¢
dziatanie regulatorow w swojej dziatalno-
$ci. Moja dusza liberata troche sie przeciw-
ko temu zjawisku buntuje, jednak czy mi
sie to podoba czy nie, musze si¢ z tym na-
uczyc zyc.

L4

Jacek Siwicki jest prezesem Entreprise
Investors.



CZEStAW GRZESIAK

Godzenie
sprzecznych
oczekiwan
klientow

tad, jaki panowat przez wiele lat

w handlu detalicznym, nalezy

do przesztosci. Branzg nie rzadzi juz
trwajacy kilka czy kilkanascie lat cykl
koniunkturalny, ale chaotyczne
drgania, ktérych czestotliwosc

i amplituda powoduja trwate poczucie
niestabilnosci. Musimy si¢ do niej

przyzwyczaic.
w dywalnosci spowodowat zmiane
zachowan konsumentow. Pierw-
szy wazny trend polega na wiekszej wrazli-
wosci cenowej. Klienci chetnie przechodza
z jednej sieci do drugiej w poszukiwaniu
lepszej relacji ceny do jakosci. Poniewaz
coraz trudniej o ich lojalnos¢, Tesco podej-
muje rozne rodzaje dziatan, ktore pozwalaja
na zatrzymanie klientow w sieci. Pierwszy
kierunek to zmiany asortymentu. Produk-
ty w naszej ofercie dobieramy tak, by kazdy
mogt znalez¢ cos na swoja kieszen. Rozsze-
rzamy rowniez game produktéw marki wia-
snej, ktore gwarantujg dobra relacje ceny do
jakosci. O tym, ze to podejscie jest stuszne,
Swiadczy fakt, iz sprzedaz tego asortymentu
systematycznie rosnie i produkty pod mar-
ka Tesco przynoszg - zaleznie od kategorii -
juz kilkanascie, a nawet kilkadziesigt pro-
cent tgcznych przychodow.

Drugim sposobem reakcji na wigksza
presje cenowg sg dziatania zmierzajace do
poprawy sprawnosci operacyjnej, ktéra z ko-
lei pozwala nam osiggac przewage kosztowa
narynku. Jednym z takich dziatan jest reali-
zowany od dwoch lat program optymalizacji
procesow zwigzanych z magazynowaniem

zrost niepewnosci i nieprzewi-

towaréw. Dazymy do tego, by towary, kto-
re przyjezdzaja od producenta, jak najszyb-
ciej trafiaty do poszczegolnych sklepow. Jest
to ogromna zmiana organizacyjna, ktéra
kosztuje caty personel wiele wysitku, jed-
nak od rozpoczecia programu koszty za-
pasow udato sie juz znacznie zredukowac.
Innym procesem, ktory wcigz doskonali-
my, jest sprzedaz. Wraz z umieszczeniem
w hipermarketach Tesco kas samoobstu-
gowych zaprosiliémy naszych klientow do
uczestnictwa w tym procesie. Kolejna rzecz
to bardziej elastyczne zarzadzanie swoim
personelem - ludzi, ktérzy wczesniej pra-
cowali wytacznie przy kasie, mozna kie-
rowac tam, gdzie w danym momencie sa
bardziej potrzebni. W ten sposéb zespot
pracuje efektywniej.

Sprawnosci operacyjnej stuzy rowniez
wykorzystanie nowych technologii. W kil-
ku hipermarketach pilotazowych w Polsce \
firma testuje elektroniczne etykiety cenowe. |
Cene kazdego produktu, zanim trafi na pot- \
ke, trzeba wprowadzi¢ do komputera. Wraz |
z pojawieniem si¢ etykiet elektronicznych \

identyfikacja produktu bedzie sie odbywata
wylacznie elektronicznie. To znacznie skro-
ci czas wedrowki produktu z magazynu na
potke i pozwoli zlikwidowac rzadkie, cho¢
frustrujace klientow zjawisko réznic mie- |
dzy ceng na potce a ceng przy kasie. ’
Obok rosngcej wrazliwosci cenowej istot-
nym trendem obserwowanym wsrod klien- ‘
16w jest oczekiwanie od zakupow wartosci
dodanej. Klienci maja coraz mniej czasu
i coraz czesciej cheg zatatwic¢ oprocz za-
kupow takze inne sprawy. W odpowiedzi
na to wyzwanie Tesco wprowadzito nowa
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formute hipermarketoéw - Tesco Extra -
w ktorej klient oprocz tradycyjnego sklepu
znajdzie dodatkowe ustugi, takie jak optyk,
restauracja czy ustugi finansowe. Dostar-
czeniu wartosci dodanej - swego rodzaju
nagrody, jakiej klient oczekuje za swoja lo-
jalnos¢ - shuzy rowniez program lojalnoscio-
wy Clubcard, ktory jest tak pomyslany, by
dawac klientowi dodatkowe korzysci w po-
staci bonéw pienigznych i rabatow na pro-
dukty, po ktore najczesciej siega.

Trzecim zjawiskiem, ktore w przysztosci
bedzie miato coraz wigksze znaczenie, jest
coraz wiekszy deficyt czasu, ktory wspot-
czesni klienci mogg przeznaczy¢ na zaku-
py. Zamiast krazy¢ po sklepie, chetnie spe-
dziliby ten czas np. zrodzing. Stad wiasnie
pomyst na wprowadzenie sprzedazy z wy-
korzystaniem internetu. Obecnie kilka hi-
permarketow w Warszawie oferuje te for-
me sprzedazy, ale wkrotce opcja ta bedzie
dostepna takze w innych miastach. Rozwa-
zamy rowniez lgczenie sprzedazy online
i offline (,,click and collect”), ktéra umozli-
wia wybranie produktow w sklepie inter-
netowym i odebranie przygotowanej pacz-
ki w hipermarkecie.

Nowe podejscie

do rzeczywistosci

Przez 20 lat funkcjonowania w gospodarce
rynkowej polska branza handlu detalicz-
nego zdazyta juz przyzwyczaic sie do pra-
cy w ,,normalnym” porzadku, ktorego ele-
mentem byt tradycyjny cykl koniunkturalny.
Wiedzielismy, jak zachowac¢ sie w czasie
gorszej koniunktury, a jak w okresie szyb-
kiego wzrostu. Nadchodzace jedna po dru-
giej fazy miaty powtarzaine cechy, a podej-
mowane w odpowiedzi dziatania sieci byty
zwykle skuteczne. Rzeczywistosc, jaka wy-
ksztalcita sie kilka lat temu, uswiadomita
nam, ze sposoby, ktore znamy, przestaty

| dziata¢. Co wigcej, nie potrafimy przewi-

dziec, kiedy nadejdzie koniec niestabilno-
$ciiwstrzasow ani nawet okreslic, czy sytu-
acja, ktora obserwujemy dzisiaj, jest drogg
ku kolejnemu zatamaniu czy wrecz odwrot-
nie - marszem ku upragnionej stabiliza-
cji. Korporacje na wszelki wypadek przy-
jety pozycje obronna, poniewaz instynkt



podpowiada menedzerom, Ze trzeba zaci-
snac zeby i przeczekac trudne czasy.

Moim zdaniem musimy odrzucic ten
sposob myslenia i przygotowac sie na to, ze
w takich realiach przyjdzie nam pracowac
jeszcze przez wiele lat. Osobiscie widze dwa
klucze do przetrwania trudnych czasow.
Pierwszy to innowacyjnosc, ktorg rozumiem
jako zdolnosc organizacji do generowania
wielu nowych rozwiazan, z ktérych czesé
bedzie mozna skomercjalizowac. Nie mo-
wie tylko o wielkich, nowych odkryciach, ale
takze o drobnych usprawnieniach, ktore pro-
wadza do coraz wiekszej sprawnosci dziata-
nia. W poprzednim systemie kariere robili
tzw. racjonalizatorzy - moze warto wrocic

do tej idei i zaczac promowac i wynagradzac¢

ludzi, ktorzy wykazuja sie niesztampowym

mysleniem. Nasze polskie kombinatorstwo -
w pozytywnym tego stowa znaczeniu - od-
powiednio ukierunkowane moze przynies¢

nam ogromne korzysci. Drugi sposob to uni-
wersalno$c zadaniowa (multiskilling), czyli

zdolnos$¢ ludzi do realizowania bardzo roz-
norodnych zadan. Dzieki niej organizacje

bedg w stanie podota¢ wyzwaniom, ktore

stoja przed nimi. Dlatego wielkim zadaniem

dla firm i menedzerow jest pomoc pracowni-
kom poszerzac umiejetnosci, by mogli takg

wielozadaniowos¢ osiagnac.

| &

Czestaw Grzesiak jest wiceprezesem
Tesco w Polsce.

PIOTR tUBA

W dobie dynamicznych zmian rynkowych
najwazniejszym zadaniem firm
konsultingowych staje si¢ wypracowanie
takich rozwigzan, ktére umozliwia
klientom odnoszenie zwycigstw

w zmiennym otoczeniu.

zisiejsze realia w sektorze dorad-
f,.% ~ czym pokazuja, ze catkowicie wy-
" czerpat sie model sprzedawania go-
towych produktéw. Rozwigzania stworzone
kilka lat temu dzi$ juz nie stanowig atrak-
cyjnej wartosci dodanej dla klienta. Dlate-
go gtownym modelem wspotpracy staje sie
wypracowanie rozwigzan, ktore pozwolg
na wyroznienie firmy klienta na tle konku-
rencji, jednak teraz dzieje si¢ to w znacznie
wiekszym stopniu wspolnie z klientem. A to

zmusza doradcoéw do duzej elastycznosci
i pelnej orientacji nie na rozwigzaniu, ale
wtasnie na kliencie.

Z naszej perspektywy wyraznie widac,
jak rosnie na rynku poziom nieprzewidy-
walnosci i nasila sie konkurencja. W rela-
tywnie lepszej sytuacji sa duze firmy, kto-
re czesciej moga pozwoli¢ sobie na wieksza
elastycznosc, a takze posiadaja bardziej wy-
specjalizowane narzedzia czy zespoty zarza-
dzania ryzykiem. Duzi gracze mogg zareago-
wac zdecydowanie wezesniej i dzigki temu
zmienic¢ swoje podejscie do rynku i klientow,
zanim poczuja na wiasnej skorze negatyw-
ne symptomy nowej rzeczywistosci. Nieste-
ty, obserwujemy tez, ze matym i Srednim |
przedsiebiorstwom, nawet jezeli maja $wia-
domosc pogarszajacej sie sytuacji, trudniej
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jest podjac dziatania pozwalajgce uchronic¢
sie przed efektami niekorzystnej koniunk-
tury i w konsekwencji czesto sg one podej-
mowane zbyt pozno.

To wiasnie niespotykane dotychczas
tempo zmian, obok niepewnosci i niesta-
bilnosci rynkow, jest najistotniejsza cechg
obecnych realiow biznesowych. Te trzy zja-
wiska powoduja, ze w dzisiejszym global-
nym $wiecie przedsiebiorstwom trudniej
jest okresli¢, czy za pot roku ich produkty
i ustugi, ktore dzis spotykaja sie z duzym
popytem, nadal pozostang konkurencyjne.
Dzi$ rynek cechuje sie duzo wieksza przy-
padkowoscig i modele, ktore sprawdzaty sie
od lat, tracg swojg skutecznosc.

Nadazy¢ za zmianami
Wiele polskich firm dziatajacych na rynku
globalnym w duzym stopniu wypracowato
sobie pozycje dzieki skutecznej rywalizacji
cenowej, podczas gdy teraz przewaga kosz-
towa staje sie trudna do utrzymania. Biznes
jest w coraz wigkszym stopniu globalny, co-
raz mocniej obecna jest konkurencja azja-
tycka, na rynkach gwattownie skaczg kursy
walut i znacznie trudniej jest przewidziec,
jak beda sie one ksztattowaty w przysztosci.
W takich warunkach najwazniejszym zada-
niem branzy konsultingowej staje si¢ nie
tylko nadazanie za zmianami, ale wypraco-
wanie takich rozwigzan, ktore pozwolg klien-
tom przygotowac sie do tych zmian, a na-
stepnie dzieki nim wygrac. Kluczowa staje
sie dzisiaj innowacyjnosc - zarowno po stro-
nie firm konsultingowych, jak i w firmachich
klientéw. Przy czym innowacyjno$¢ rozu-
miana jako wykonywanie produktow, ustug
czy procesow w inny - lepszy - sposob, niz
to robig konkurenci. Cho¢ innowacja naj-
czesciej byta kojarzona z wprowadzeniem
nowego produktu czy ustugi, przy takim
tempie zmian w otoczeniu biznesowym zna-
czenia nabiera innowacja w postaci mody-
fikacji proceséw czy wprowadzania drob-
nych zmian w produkcie czy ustudze. W obu
przypadkach celem innowacji jest uzyska-
nie przewagi nad konkurentami, ktérg do-
radcy buduja wspdlnie z klientami.

W dzisiejszych warunkach rynkowych
takg przewage ciezko uzyskac, stosujac



rozwigzania wypracowane pare lat temu.
Dlatego tak istotne staje sie dzi$ budowanie
zupelnie nowych i unikalnych rozwigzan
wspdlnie z klientem. Tylko takie podejscie
daje realng szanse na wyprzedzenie konku-
rentéow w dynamicznie zmieniajagcym sie
otoczeniu. Z tego tez wzgledu konsultanci
coraz rzadziej pracuja przy wlasnym biur-
ku, a coraz czesciej z klientem.

Era specjalizacji

Waznym kierunkiem zmian w konsultingu

jest tez coraz gtebsza specjalizacja. Dzis$ juz

nie wystarczy, gdy konsultant specjalizu-
je sie w danym obszarze rozwigzan. Obec-
nie wymagana jest znajomosc okreslonych

rozwigzan w konkretnej branzy, co zmu-
sza firmy konsultingowe do ksztattowania

swojej struktury zatrudnienia w nowy spo-
sob i tworzenia specjalistycznych zespotow
projektowych w zaleznosci od zadan sto-
jacych przed zespotem w danym momen-
cie. W wielu obszarach potrzebne jest takze

przenoszenie najlepszych praktyk pomie-
dzy poszczegolnymi rynkami, co jest moz-
liwe w przypadku wysokiej klasy specjali-
stow pracujacych w zespotach regionalnych.
Utrzymanie tak szerokich kompetencji jest
kosztowne, dlatego tatwiej odnalez¢ sie

w takich warunkach firmom miedzynaro-
dowym. Eatwiej im takze pozyskac najlep-
szych ludzi, ktorzy majg mozliwos¢ rozwoju,
pracujac w bardzo réznorodnych projek-
tach, wymagajacych od nich za kazdym ra-
zem tworzenia zupetnie nowych rozwiazan.
Tylko takie podejscie pozwala na efektyw-
ne $wiadczenie ustug w obszarach stano-
wigcych obecnie najwieksze wyzwanie dla

klientow, takich jak: optymalizacja kosztow,
ksztaltowanie strategii na nieprzewidywal-
nych rynkach i zarzgdzanie ryzykiem oraz

zdolnos¢ do pozyskiwania i analizowania

informacji istotnych dla budowania planéw

finansowych firmy.

,,Stata zmiennosc¢”, do ktorej wszyscy mu-
simy sie przystosowac, niewgtpliwie pozo-
staje wyzwaniem, tworzy jednak szanse -
w zmiennym otoczeniu biznesowym tatwiej
o zmiane uktadu sit na rynku.

L ¢

Piotr tuba jest partnerem zarzadzajacym
dziatem Doradztwa Biznesowego w PwC.

RAFAL CZYZEWSKI, WOJCIECH ORZECH
| ROBERT SWIERZYNSKI
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Kryzys zaufania wywotany pogarszajaca
si¢ sytuacja globalnej gospodarki
postawit przed sektorem energetycznym
wyzwania na niespotykang wczesniej
skale. Aby im sprostac, firmy musza
dokonac¢ dogtebnej zmiany strategii

i struktur organizacyjnych.

iedy w roku 20009, jako jedenasty
zarzad w zaledwie czteroletniej hi-
storii ENERGA-OPERATOR SA, po-

dejmowalismy decyzje o wdrozeniu nowej |

strategii rozwoju sieci elektroenergetycznej,
przebudowie modelu i procesow bizneso-
wych, a takze wspierajacych je systemow,
wiedzielismy, ze bedziemy musieli poradzic¢
sobie z szeregiem negatywnych zjawisk. Naj-
wazniejszymi z nich byly: wzrost kosztow
operacyjnych, obawy przed zmiana, spadek
motywacji pracownikéw, problemy spo-
teczne, a takze poczatkowa niestabilnosc¢
wdrazanych rozwigzan. Nie przypuszczali-
$my jednak, ze tym wszystkim problemom
towarzyszyc bedzie gteboki kryzys zaufania
wywotany pogarszajaca sie sytuacja global-
nej gospodarki. Postawit on przed sektorem
energetycznych, a zwlaszcza operatorami
systemu dystrybucyjnego (OSD), wyzwa-
nia na niespotykang wczesniej skale. Zmu-
sit nas, firme, ktora jak wszyscy operatorzy
dziata w warunkach monopolu naturalne-
go, do zwigkszenia efektywnosci ekono-
micznej i energetycznej. Zdopingowat do
istotnej poprawy ciagtosci zasilania, jako-
$ci dostaw. Zachecit takze do wysitkow wy-
nikajacych z powaznych modyfikacji rol

izadan operatora, a wigec wdrozenia rozwig-
zan dostosowanych do wytwarzania ener-
gii ze zrodet rozproszonych, aktywizacji od-
biorcow w zakresie wykorzystania energii.

Modyfikacja strategii

Firmy energetyczne dysponuja sporymire-
zerwami i majg tego Swiadomosc¢. Filozofia
zarzadzania dominujaca w sektorze zakta-
da jednak, ze w przedsigbiorstwie zapew-
niajacym ustugi powszechne, od ktorych za-
lezy rozwoj i bezpieczenstwo spoteczenstw,
mozna tolerowac¢ pewng nieefektywnosc.
Jest jednak odwrotnie. To tania energiaido-
step do infrastruktury zapewniaja rozwoj
spoteczenstw, wigc jej cena nie moze ro-
sna¢ w nieskonczonosé. Dlatego operato-
rzy musza stale szukac tanszych sposobow
dziatania i korzystac z nowoczesnych tech-
nologii zmniejszajacych dynamike wzrostu
kosztow operacyjnych (przede wszystkim
inteligentnej infrastruktury, zautomatyzo-
wanej sieci, systemow IT do zarzadzania
majatkiem sieciowym). Powinni takze zmo-
dyfikowac swojg strategie tak, by w wiek-
szym stopniu realizowac misj¢ wobec klien-
tow, postrzegana przez nich przez pryzmat
niezawodnosci dostaw energii, szybkiego
czasu reakcji na awarie i mozliwie niskich
cen ustug.

Nasza nowa strategia zaktada istotng
poprawe ciggtosci zasilania i jakosci do-
staw energii elektrycznej. Wskaznik SAIDI
(System Average Interruption Duration In-
dex), okreslajacy sredni roczny czas bez
zasilania przypadajacy na pojedynczego



odbiorce, wynosi w Polsce od 400 do 600
minutijest znacznie gorszy od $redniej no-
towanej w krajach wysokorozwinietych (50 -
150 minut). Chcemy w ENERGA-OPERATOR
obnizy¢ ten wskaznik do konca 2012 roku
do poziomu 190 minut na odbiorce rocznie.
Modernizujemy sie¢, wymieniamy prze-
starzale elementy infrastruktury, popra-
wiamy procedury wewnetrzne i efektyw-
nos$c w zakresie wykrywania oraz usuwania
awarii. Unowoczesniamy organizacje pra-
cy, wyposazyliSmy ekipy w terenie w nowe,
informatyczne narzedzia pracy, dalej po-
prawiamy standardy obstugi odbiorcow
w zakresie przylaczenia do sieci i obstugi
zgtoszen o awariach.

W ramach nowej strategii realizujemy
takze dziatania zmierzajace do zapewnienia
wiekszej otwartosci wobec klienta, przej-
rzystosci regut biznesowych, podejmowa-
nia trafnych decyzji w obszarze eksploatacji
i inwestycji, wyzszej efektywnosci projek-
tow infrastruktury przesytowej oraz lep-
szej wspotpracy z interesariuszami wiaczo-
nymiw proces planowania przestrzennego
i zabezpieczenia dostaw energii. Z myslg
orealizacji tych celow inwestujemy w elek-
troniczne i telefoniczne kanaty kontaktu
z klientem oraz systemy zarzadzania ma-
jatkiem (SID), pozwalajace na lepszy nad-
zor nad inwestycjami realizowanymi na te-
renie sieci ENERGA-OPERATOR.

Nowa strategia przygotowana przez nas
musi uwzglednia¢ takze zmiany systemo-
we zachodzace w kraju i Unii Europejskiej.
Dzisiejszy system taryf opierajacy si¢ na

koncepcji zwrotu kosztow uzasadnionych,
poniesionych przez operatora na sie¢iuzna-
nych przez Urzad Regulacji Energetyki, be-
dzie funkcjonowat tylko do 2015 roku. Nowy

model bedzie uzalezniony nie od skali po-
noszonych naktadow, ale efektywnosci, ja-
kosciibezawaryjnosci realizowanych ustug.
Bedzie premiowac OSD za podnoszenie ja-
kosci ustug (gtownie cigglosc zasilania) i po-
ziomu obstugi klienta, a takze stwarzac za-
chety do angazowania firm w innowacje.
Postawi to operatorow przed koniecznoscig
podjecia dziatan zwigzanych z podnosze-
niem efektywnosci energetycznej, w tym

sposobu wykorzystywania energii przez

odbiorcow, stworzenia mechanizmow i roz-
wigzan technicznych do efektywnego od-
dziatywania na popyt (demand respons).
Oznacza to aktywizacje odbiorcow w za-
kresie uzytkowania i wytwarzania energii.

Przewidujgc kierunki zmian, juz dzisiaj

realizujemy wdrozenia systemow inteli-
gentnego opomiarowania, umozliwiajace

dwustronng komunikacje z licznikami i za-
rzadzanie popytem na energie elektryczng.
Jako pierwsza firma w Polsce uruchomilismy
pierwszy etap projektu, zaktadajacy wymia-
ne 110 tys. licznikéw do potowy 2012 roku.
Rownolegle przygotowujemy sie do realiza-
cji Il etapu obejmujacego ponad 512 tys. licz-
nikow. W ramach prowadzonych prac przy-
gotowywane s3 nowe ustugi dla klientow,
ktorych celem jest zwiekszenie $wiadomo-
$ci w zakresie zuzycia energii elektrycznej.

Czynniki zmian

Dalszy rozwoj sektora elektroenergetyki
w Unii Europejskiej opierac si¢ bedzie na
zasadzie zrownowazonego rozwoju, po-
wszechnym wykorzystywaniu odnawial-
nych zrodet energii i wspieraniu inicjatyw
zmierzajacych do wzrostu efektywnosci
w wykorzystywaniu energii. Sie¢ elektro-
energetyczna przysztosci, w tym w szcze-
golnosci sie¢ dystrybucyjna, bedzie musiata
w sposob inteligentny pobudzi¢ i zintegro-
wac dziatania wytworcow, odbiorcow, a tak-
ze innych podmiotéw funkcjonujacych na
rynku energii, tak aby zapewni¢ niezawod-
ne, ekonomicznie uzasadnione i zréwnowa-
zone dostawy energii elektrycznej.
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Zmiany w strukturze produkcji energii
iszerokie wykorzystanie zrodet rozproszo-
nych, a takze nowe wyzwania zwiazane z jej
dystrybucja, dopingujg operatoréw do bu-
dowy infrastruktury sieciowej i teleinfor-
matycznej umozliwiajgcej odbiorcom inte-
gracje z systemem elektroenergetycznym
i zapewniajacej dwukierunkowy przeptyw
informacji i mocy elektrycznej. Zmuszajg
ich do dostosowania sieci dystrybucyjnych
do przylaczenia duzych ilosci zrodet odna-
wialnych i rozproszonych. Juz dzi$ do na-
szej sieci elektroenergetycznej przytaczone
sq zrodta energii wiatrowej o mocy ponad
1000 MW, czyli dwa razy wigcej niz np. mak-
symalne zapotrzebowanie na energie w wo-
jewddztwie warminsko-mazurskim. Nasz
kilkuletni plan rozwoju sieci 110kV uwzgled-
nia przytaczenie do sieci zrodet energii wia-
trowej o mocy prawie 5800 MW.

Plany rozwoju sektora przewidujg row-
niez powstanie lokalnych klastréw siecio-
wych. Ich celem bedzie zapewnienie ustug
systemowych, obejmujgcych zdecentrali-
zowang produkcje lokalng, magazyny ener-
gii oraz aktywnych odbiorcéw, wymusza-
jacych dynamiczne zarzadzanie generacja
i obcigzeniem sieci. W takich warunkach
zmieni sie rola operatora systemu dystry-
bucyjnego. Obok zadan z zapewnieniem cig-
glych dostaw energii elektrycznej odbior-
com oraz przyltaczaniem ich do sieci istotne
s3 zupelnie nowe funkcje dotyczace zapew-
nienia lokalnego bilansowania zrodet roz-
proszonych z lokalnymi odbiorami energii
przez podmioty przytgczone do sieci roz-
dzielczej. Tego typu ustugi powinny by¢ roz-
wijane rownolegle z rozwojem technologii
lokalnego magazynowania energii i wdra-
Zaniem narzedzi i mechanizmoéw oddziaty-
wania na popyt odbiorcow koncowych oraz
podnoszacych efektywnosé w wykorzysty-
waniu energii. W rezultacie te zmiany do-
prowadza do powstania nowego rynku, kto-
ry wspierac bedzie zadania realizowane do
tej pory na poziomie krajowego systemu
przez operatora sieci przesytowej.

( Rafat Czyzewski jest prezesem zarzadu
ENERGA-OPERATOR, a Wojciech Orzech

i Robert $wierzynski s3 wiceprezesami zarzadu
w tej spétce.



Wytanianie sie
nowych regut
i norm

Trudna sytuacja mtodych na rynku

pracy, konkurencyjnos¢ na rynku ustug
edukacyjnych oraz nowe - krajowe

i migdzynarodowe - uregulowania
prawne w obszarze szkolnictwa wyzszego
wymagaja od uczelnianych decydentéow
wypracowania nowych norm i stosowania
niesztampowych metod zarzadzania,

a od catej spotecznosci akademickiej -
innowacyjnosci i nowych standardéw
postepowania. Ksztattuje sie ,,nowa

normalnos¢”.
w latach 90. obok szkoét publicz-

nych pojawily sie niepublicz-
ne, obok dyplomu magistra - dyplom li-
cencjata, niektore ustugi edukacyjne staty
sie ptatne. Wprowadzono system bolon-
ski (ze wszystkimi tego konsekwencjami),
upowszechnila sie wieloetatowos¢, zna-
czaco wzrosta liczba naszych studentow
w uczelniach zagranicznych i studentow
z zagranicy w polskich uczelniach, wiecej
miedzynarodowych kontaktow - wirtual-
nych i rzeczywistych - majg pracownicy.
Taka jest ,,nowa normalno$¢” srodowiska
akademickiego. Odnotujmy, Ze na osiggnie-

cie najwyzszego stopnia wyksztatcenia, czy-
|

li tytutu profesora, zwykle potrzeba niemal
¢wier¢wiecza. Starsza profesure ksztattowa-

|

ta wigcinna normalnosc. Profesura ,,nowej |

normalnosci” - rynku uczelni konkuruja-
cych o studenta, z dostepem do interne-
tu i fatwoscig podrozowania, globalnych
partnerstw i konkurencji - dopiero zaczy-
na przejmowac stery.

| jakie w zwiazku z nig powstajg. Cze$¢ ma

Ponizej charakteryzuje najwazniejsze,
moim zdaniem, sity, ktore ksztattuja te
nowa normalnos¢ w edukacji, i wyzwania,

wymiar ogolnoswiatowy, czes¢ - tylko pol-
ska specyfike.

W tyglu zmian

Swiatowym trendem, ktory w catej petni
unaocznit si¢ w Polsce po 1989 roku, jest
umasowienie edukacji. Dzi$ wigkszosc¢ mto-
dych ludzi studiuje, wiec zdobycie dyplo-
mu ukonczenia studiow stato sie czyms po-
wszechnym. Réwnoczesnie obserwujemy
w Polsce przesilenie demograficzne, kto-
re wkrotce doprowadzi do dramatycznego
spadku liczby kandydatéw na studia i w kon-
sekwencji - studentow.

Drugim ogolnoswiatowym trendem jest
przesuniecie akcentow z ksztatcenia czysto
akademickiego na ksztatcenie praktyczne.
Kazda dobra uczelnia oprocz przekazywa-
nia teorii musi dzis budowac umiejetnosci

Srodowisko akademickie
jest raczej konserwatywne,
nieinnowacyjne

i widzi gtownie
niebezpieczenstwa,
podczas gdy ,,nowa
normalno$¢” jest szansg

i wymaga postawy
proinnowacyjnosci.
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i ksztattowac postawy. Dopasowanie kom-
petencji absolwentow do potrzeb rynku pra-
cy nie jest dla nas - dla SGH - niczym no-
wym. My badamy ten problem od dawna,
ale wiele polskich uczelni bedzie musiato
sie z nim jeszcze zmierzyc.

Kolejna sita napedowa zmian jest uryn-
kowienie edukacji - postrzeganie naucza-
nia akademickiego jako ustugi oferowanej
na konkurencyjnym rynku réznym konsu-
mentom. To co$ innego niz ptytka komercja-
lizacja pojmowana jako odptatnos¢ za rozne
edukacyjne ustugi oferowane przez rozne
podmioty. Czym innym jest kurs jezykowy,
ujety w powtarzalny szablon, czym innym
za$ edukacja menedzera, ktory musi iden-
tyfikowac problemy, analizowac i rozumiec¢
wyzwania, tworzy¢ rozwigzania, a takze
opanowac umiejetnosc stawiania trafnych
pytan i szukania odpowiedzi, a nie jedynie
powiela¢ wymyslone gdzies indziej sche-
maty. Zdolnos¢ do ksztattowania takich
absolwentow wymaga od kadry tych sa-
mych umiejetnosci, a te ksztattuje twor-
cze uprawianie badan. Urynkowienie nie
stoi w sprzecznosci z uprawianiem nauki.
Komercja - zbyt czesto - tak.

Mowigc o edukacji, nie sposob pomingc
kwestii jej efektywnosci, kolejnego stowa
klucza rowniez w tym obszarze. Ma ono
dwa znaczenia: czysto biznesowe (relacja
kosztow i korzysci indywidualnych) i spo-
teczne (miernik celowos$ci angazowania pu-
blicznych srodkéw i zapobiegania ich mar-
notrawstwu), istotne zwtaszcza z punktu
widzenia uczelni publicznej, finansowanej
przez ogot podatnikow.

Pigtym trendem jest wzrost roli sekto-
ra prywatnego gospodarki w badaniach na-
ukowych i tworzeniu wiedzy. W niektorych
dyscyplinach - zwlaszcza tam, gdzie bada-
nia sg niezwykle kosztowne - istotna czgs¢
osiggnie¢ naukowych powstaje poza mura-
mi nawet najlepszych uczelni akademickich
(research university). Stabe osrodki akade-
mickie moga stana¢ przed grozba marginali-
zacjiiutraty zdolnosci do kreowania funda-
mentow dla innowacji i ksztatcenia, a wiec
zagrozeniem przeksztatcenia si¢ w centra
skoncentrowane tylko na dydaktyce (teach-
ing university).



Narodziny nowych norm

Wspomniane zmiany rodzg koniecznos¢
przebudowy dotychczasowych normistan-
dardéw i wypracowania zupelnie nowych
zasad postepowania.

Nowg normag staje sie ksztalcenie usta-
wiczne, co oznacza dla uczelni funkcjono-
wanie w warunkach zmiennego popytu, na
ktory trzeba elastycznie reagowac. W prak-
tyce prowadzi to do pewnego rozwarstwie-
nia szkot wyzszych, gdyz innych kompeten-
cji wymaga uczenie dziewietnastolatkow,
ainnych - oséb w starszym wieku. Trzeba
zbudowac cate portfolio ustug edukacyj-
nych. Badania pokazuja, Ze nie tylko zdol-
no$¢ do ponoszenia naktadow na eduka-
cje, ale takze jej efekt (rozumiany tu jako
przyrost kompetencji) jest zroznicowany. Np.
ksztalcenie mtodych jest spotecznie bar-
dziej efektywne niz ksztatcenie 50-latkow.
Edukacja musi wiec nauczy¢ sie radzi¢ sobie
z funkcjonowaniem w warunkach nieréwno-
$cinie tylko w sferze naktadéw, ale i efektow.

Wraz z rozwojem rynku edukacyjnego
coraz wigkszego znaczenia nabiera konku-
rencja. Z jednej strony, eliminujac patologie
takie jak chocby prowadzenie wyktadow
bez sylabusa, prowadzi ona do poprawy ja-
kosci, z drugiej jednak wytwarza mechani-
zmy antyjakosciowe, np. pragnienie przy-
podobania si¢ studentom moze prowadzic¢
do obnizenia wymagan. Moim zdaniem nie
wypracowali$my jeszcze norm niezbednych
do zagwarantowania w petni pozytywne-
go wplywu konkurencji na jakos¢ edukacji.

Kolejne wyzwanie to stworzenie narze-
dzi do oceny kosztow ustug edukacyjnych,
ich monitoringu i benchmarkingu. Na edu-
kacje wydawane s3 ogromne $rodki, nato-
miast bardzo trudne jest oszacowanie efek-
tywnosci ich wykorzystania. Z tym wigze
sie rowniez kwestia poziomu finansowania
edukacji ze srodkow prywatnych. W Polsce
jest on bardzo niski miedzy innymi dlatego,
Ze nie umiemy pokazac przedsiebiorcom
korzysci z inwestycji w nauke.

Wymég innowacyjnosci
Opisane czynniki zmian i rodzace sie prak-
tyki moga by¢ postrzegane jako szanse lub

jako zagrozenia. Srodowisko akademickie
jest raczej konserwatywne, nieinnowacyj-
neiwidzi gtéwnie niebezpieczenstwa, pod-
czas gdy ta ,nowa normalnos$¢”, ktéra nas
zaczyna otaczac, jest szansg i wymaga po-
stawy proinnowacyjnosci. Dlatego uczelnie
tak bardzo potrzebujg przywddcow zdol-
nych do identyfikowania szans i wprowa-
dzania innowacji w r6znych obszarach ich
funkcjonowania.

Ramy funkcjonowania rektora tworza
z jednej strony misja oraz potencjat ludz-
kiiorganizacyjny uczelni, z drugiej - nowe
uregulowania prawne i nowe, coraz trud-
niejsze warunki rynkowe, do ktérych trzeba
sie dostosowywac. W wyborach zapropono-
watem decentralizacje SGH - wydzielenie
trzech szkot, co zbuduje bardziej czytel-
ny wizerunek uczelni i poprawi sprawnos¢
w dostosowaniu sie do popytu i bodzcow
w otoczeniu przy optymalnym wykorzysta-
niu naszych zasoboéw wspdlnych, takich jak
np. Biblioteka czy Centrum Nauki Jezykdw
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Obcych. Udziat sSrodowiska akademickiego
W negocjowaniu poziomu autonomii no-
wych os$rodkow decyzyjnych to, w moim
przekonaniu, wiasciwa $ciezka dojscia do
takiej struktury.

Model dziatania SGH, ktory zostat wpro-
wadzony przed dwoma dekadami, sprawit,
Ze w wielu obszarach wyznaczali$my tren-
dy w Polsce. ,,Nowa normalno$¢” wymaga
korekty starego modelu - dalszego madre-
go mierzenia sie z rynkiem i ze sobg. Wyma-
ga glebokiej interdyscyplinarnosci w ksztat-
ceniu - umiejetnego taczenia np. inzynierii
finansowej z celami publicznymi i mecha-
nizmami rynkowymi. Wymaga tworzenia
standardow oceny jakosci rozbudowane-
g0 procesu nauczania, wdrozenia mierni-
kow jakosci badan, wreszcie - monitorin-
gu ekonomicznej racjonalnosci dziatan oraz
zdolnosci czytelnego komunikowania spo-
teczenstwu tego, co potrafimy.

K

Tomasz Szapiro jest rektorem elektem
Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie.

BOGDAN ZMYSLONY

Koniecznos$¢ dywersyfikacji
i wzrost roli pracownikow

Whbrew stereotypowym sadom niepewne
czasy s doskonatym momentem

na inwestowanie w pracownikéw:
budowanie satysfakcji i zadowolenia

z pracy oraz rozwdj talentow.

zynnikiem, ktory mnie osobiscie
c najbardziej kojarzy sie z pojeciem

nowej rzeczywistosci, jest przedtu-
zajgca sie niepewnos¢, ktora utrudnia fir-
mom prognozowanie i planowanie dziatan.
Jeszcze niedawno docieraty do nas informa-
cje o prawdopodobnym szybkim wyjsciu
z kryzysu, dzis, gdy w ktopoty wpadaja ko-
lejne kraje, musimy zapomniec o naszych
zatozeniach sprzed kilku lat. Co gorsza, nie
mozna tez liczy¢ na $wiatowe autorytety



zycia ekonomicznego, poniewaz pomiedzy ‘
nimi nie ma zgodnosci co do kierunku, w ja- |
kim zmierza swiatowa gospodarka.

W sektorze lotniczym, w ktorym dziata-
my, planowanie strategiczne jest o tyle trud-
niejsze, ze zywotnosc produktow mierzy sie
tu w dziesigtkach lat. Nie mozemy tak ela-
stycznie reagowac na rozne zawirowania \
koniunktury, jak przedsiebiorstwa z innych
branz. Aby zwiekszyc¢ swoje poczucie bez-
pieczenstwa na niepewnym rynku, nasza
firma poszukuje przede wszystkim mozli-
wosci dywersyfikacji zarowno produktow,
jak i rynkow. Angazujemy si¢ w bardzo r6z-
norodne projekty, zwlaszcza zwigzane z no-
wymi technologiami, ktére beda sig liczyty |
za 4 - 5 lat. Liczymy, Ze pozwolg nam one |
za kilka lat rozszerzy¢ asortyment i konku- |
rowac¢ w nowych obszarach rynku. Dzieki
dywersyfikacji oferty zyskujemy przynaj- |
mniej namiastke pewnosci, ze gdyby nasta-
pito tapniecie w jednym segmencie, pozo- ‘
stala czes¢ biznesu bedzie nasza sprezyna |
do wzrostu.

Zadowolenie pracownikéw
Drugim czynnikiem, na ktory ktadziemy
szczegdlny nacisk w trudnych czasach, sa
pracownicy. Wbrew temu, co sadza nie-
ktorzy wiasciciele firm i menedzerowie, ze
w okresie dekoniunktury nie warto sie wy-
sila¢, poniewaz w sytuacji rosnacego bezro-
bocia zatrudnieni niechetnie szukaja pracy,
my zaktadamy, ze wasnie w takich momen-
tach trzeba o nich szczegolnie dbac. W okre-
sie niepewnosci wymagamy przeciez od
naszych zespotow szczegolnej mobilizacji |
izaangazowaniaiaby je uzyskac, nie mozna
stosowac metod polegajgcych na wymusza-
niu. Natomiast zadowoleni z pracy pracow-
nicy sg nie tylko bardziej wydajni, ale tez
bardziej lojalni wobec organizacji - nie zosta-
wig nas, gdy ming trudne chwile. Wychodzac
z tego zalozenia, staramy sie dbac o dobre
samopoczucie pracownikow i ich satysfak-
cje z pracy, tworzy¢ dobrg atmosfere w miej-
scu pracy, promowac wsrod zatrudnionych
zdrowy tryb zycia, rOwnowage miedzy pra- ‘
cgazyciem prywatnym, a takze coraz trud-
niejszg do osiagniecia w dzisiejszych cza-
sach dobra kondycje psychiczng. By cele te

nie pozostaty na papierze, wtaczylismy wich

realizacje wszystkie osoby, ktore w swojej

pracy majg do czynienia z kierowaniem ludz-
mi. To od nich bowiem najmocniej zalezy

zadowolenie pracownikéw. Chcgc utatwic

kierownikom to zadanie, opracowalismy

zestaw regul postepowania obowigzuja-
cy cala kadre menedzerska (program ,,Be

well”) - siedem zasad drogowskazow, kto-
rych przestrzeganie w relacjach z pracow-
nikami przyczynia si¢ do budowania do-
brej atmosfery i satysfakeji z pracy. Zasady
te sg nastepujace:

« okazuj uznanie, np. poprzez stownei pi-
semne pochwaty za osiggane sukcesy, ma-
terialne i niematerialne dowody uznania;

« wspieraj swoich pracownikéw, np.
poprzez zdefiniowanie planu rozwoju pra-
cownikow w ich corocznej ocenie, wspiera-
nie ich w tym procesie, okazywanie, Ze za-
lezy nam na ich samorealizacji;

« rozwijaj kulture szacunku, np. poprzez

okazywanie na co dzien, ze kazdy cztowiek

jest rtéwny, godny szacunku, tak by czut, ze

jest kim$ waznym. Mimo ze w firmie obo-
wigzuje kodeks etyczny, chcielismy, by oka-
zywanie szacunku byto zasadg szczegol-
nie wazng dla 0sob zarzadzajacych ludzmi;

+ utrzymuj rownowage pomiedzy pra-
ca a zyciem prywatnym, np. stosujac ade-
kwatne do sytuacjii planowanie i zarzadza-
nie projektami;

+ kontroluj obciazenia, np. poprzez row-
nomierne angazowanie réoznych pracow-
nikow w zadania. Wielu menedzeréw ma

tendencje do przydzielania wszelkich do-
datkowych prac najlepszym i najbardziej

skutecznym pracownikom, ktorzy i bez tego

s3 najmocniej obcigzeni pracg. Pojawia sie

ryzyko przemeczenia i wypalenia zawodo-
wego u cztonkow zespotu, na ktorych naj-
mocniej polegamy;

+ zachecaj do samodzielnosci i wspie-
raj uczestnictwo w podejmowaniu klu-
czowych decyzji - dawanie pracownikom

wiekszej samodzielnosci i umozliwianie

im udziatu w podejmowaniu waznych dla

firmy decyzji pomaga budowac¢ ich poczu-
cie wlasnej wartosci, stymuluje inicjatywe

i zwigksza zaangazowanie. Sprawia row-
niez, ze pracownicy majg wieksze poczucie
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odpowiedzialnosci za realizacje decyzji,
w ktorych podejmowaniu sami uczestni-
czyli;
« wyjasniaj role kazdego pracownika,
np. poprzez thumaczenie kazdemu cztonko-
wi zespotu, jak jego praca przyczynia si¢ do
realizacji strategii organizacji, jak przybliza
firme do sukcesu i jak jest dla niej istotna.
Chcac zapewni¢ skuteczne wdrozenie
wymienionych zasad, zorganizowalismy
specjalne sesje szkoleniowe, w czasie kto-
rych teoretyczne reguty zostaty rozpisane na
konkretne przyktadowe zachowania. W tym
roku przygotowujemy drugi etap szkolen -
rozwinigcie i pogtebienie niektorych kwe-
stii. Program realizujemy od 2008 roku i juz
widac jego efekty w postaci poprawy wskaz-
nikow satysfakcji, zwtaszcza w grupie pra-
cownikow produkeyjnych.

Rozwéj talentow

W czasach niepewnosci nasza organizacja
koncentruje sie takze na rozwoju talentow.
To dobry moment, by zainwestowac w szko-
lenia pracownikow o wysokim potencjale
i przysztych lideréw. Dobrze przygotowa-
ni przywodcy tatwiej radza sobie z trud-
nosciami rynkowymi. Ponadto niz demo-
graficzny i wieksza mobilnos¢ mtodych
Polakow sprawig, ze wkrotce zaostrzy sie
konkurencja o utalentowanych pracowni-
kow. Pratt & Whitney przygotowuje si¢ do
tego wyzwania, realizujac programy iden-
tyfikowania i rozwoju talentow, budujac pla-
ny sukcesji, dajac pracownikom o wysokim
potencjale mozliwos$¢ budowania kariery
poprzez rozwijanie wybranych kompetengiji,
zapewniajac wytonionym talentom szkole-
nia menedzerskie dostosowane do ich wie-
dzy i doswiadczenia. Osobne programy roz-
woju talentow kierujemy do specjalistow,
inne - do przysztych liderow.

Wierzymy, ze majac zespot dobrze przy-
gotowanych, utalentowanych menedzerow
i zadowolonych pracownikoéw, jako organi-
zacja bedziemy lepiej przygotowani do wy-
zwan, ktore pojawig sie wraz z nadejsciem
lepszej koniunktury.

. ¢

Bogdan Zmyslony jest prezesem zarzadu
Pratt & Whitney Kalisz.



LESZEK BALCEROWICZ

Swiadomie

ksztattujmy nowa

normalnos¢

Zmiennos$¢ towarzyszaca rynkom

juz od zarania kapitalizmu powoduje,

ze wciaz obserwujemy pojawianie sig
kolejnych nowych realiéw gospodarczych.
Jednak otoczenie, w jakim funkcjonuja
przedsigbiorcy, jest uzaleznione nie tylko
od samych zjawisk rynkowych, ale i od ich
trafnej interpretacji oraz wtasciwej reakcji
decydentow.

ospodarka rynkowa podlega cia-
G gtym fluktuacjom i przeksztatce-
niom, dlatego termin ,,nowa nor-
malno$¢” wydaje sie mglisty. Niedawny
wstrzas gospodarczy wywotany nadmier-
ng ekspansjg kredytowa w niczym nie za-
kwestionowat podstawowej wiedzy eko-
nomicznej znanej przed jego wybuchem.
Mimo to wciaz jestesmy $wiadkami kon-
trowersyjnych interpretacji odnosnie jego
przyczyn. Czesto styszymy, ze kryzys go-
spodarczy jest rezultatem wad kapitalizmu,
pojawiajg sie twierdzenia kwestionujace
gospodarke rynkowa i jej podstawy, w tym
wlasnos¢ prywatna. Pojawiaja sie stare, eta-
tystyczne idee, ktore - jak wielokrotnie sie
okazywato - prowadza na manowce. Kryzys
stal sie tez dla wielu Srodowisk pretekstem
do zatatwiania wtasnych intereséw. Mozna
to zilustrowa¢ przyktadem wielkich insty-
tucji finansowych, ktére korzystaty z pan-
stwowego wsparcia na zasadzie too big to
fail. Patologiczne zachowania biorg sie zwy-
kle z patogennych bodzcow. Gdy panstwo
ratuje duze podmioty branzy finansowej, to
racjonalnie dziatajgce rynki finansowe ofe-
ruja im tansze finansowanie, bo tzw. premia

za ryzyko wskutek takiej dziatalnosci pan-
stwa spada. W efekcie stajg si¢ coraz wiek-
sze i w koncu trzeba je znoéw ratowaé, bo

kosztich upadku bytby zbyt wysoki. W ten

sposob powstaje btedne koto, bo same parn-
stwa mimowolnie wyhodowaty ogromne

firmy finansowe.

Kolejny obszar to zmiany demograficzne.
Juz na dtugo przed kryzysem byto wiado-
mo, Ze spoteczenstwa zachodnie starzejq sie
i kraje rozwiniete, o ile nie chcg skazac si¢
na stagnacje, muszg zatrzymac i odwrocic¢
rozrost rozbudowanego panstwa socjalnego.
Zatamanie gospodarki w ostatnich latach
w zadnej mierze nie uniewaznito tego wnio-
sku. Dzi$ tym bardziej trzeba mie¢ $wiado-
mos¢, ze w ktoryms momencie po prostu
skorniczg sie pienigdze publiczne i pozosta-
nie alternatywa - albo podniesiemy podat-
ki, albo bedziemy pracowac dtuzej.

Ostatni kryzys bezlitosnie obnazyt skut-
ki usztywnien rynku pracy i pokazat, jak
takie rozwigzania przyczyniaja sie do bez-
robocia. W panstwach takich jak Grecja, Por-
tugalia, Hiszpania, Wtochy wyraznie wida¢

Niedawny wstrzas
gospodarczy wywotany
nadmierng ekspansja
kredytowa w niczym
nie zakwestionowat
podstawowej wiedzy
ekonomicznej znanej
przed jego wybuchem.
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konsekwencje sztywnych regulacji prowa-
dzacych do rynku pracy dualnej, gdzie jed-
nych nie mozna zwolni¢ w ogole, a drudzy
moga straci¢ prace z dnia na dzien. Ci dru-
dzy to gtéwnie ludzie mtodzi, wsrod kto-
rych bezrobocie osiagga w tamtych krajach
poziom 30 - 50%. Kryzys finansowy tyl-
ko uwypuklit to, co byto znane od dawna.

Potrzeba mobilizacji

Zmiany demograficzne i przysztos¢ ryn-
ku pracy stanowig duzy problem réwniez
dla Polski. Nie mieli$my ekspansji kredy-
towej takiej jak niektore kraje zachodnie,
wiec kryzys przeszlismy znacznie spokoj-
niej. Jednak na dtuzsza mete grozi nam
spadek tempa wzrostu gospodarki. Polska
gospodarke napedzat do tej pory w najwiek-
szym stopniu szybki wzrost produktyw-
nosci. Jednak to tempo w ostatnich latach
spada, co stanowi powazny problem w ob-
liczu nadchodzacego nizu demograficzne-
go. W swietle tych zmian konieczne staje si¢
przeprowadzenie reform. Jedna z nich jest
wdrozenie podwyzszonego wieku emery-
talnego. Dobrze, ze nasz rzad rozpoczat juz
dziatania zmierzajgce we wlasciwym kie-
runku, ale szkoda, ze dochodzenie do wieku
67 lat w przypadku kobiet jest tak powolne.
Reformy prowadzone w takim tempie nie
skompensujg ubytku liczby ludnosci w wie-
ku produkcyjnym, ktory wystapi juz w cig-
gu najblizszych 10 lat.

Trzeba mie¢ swiadomos¢, Ze potrzeb-
ne jest tworzenie w ramach spoteczenstwa
obywatelskiego przeciwwagi wobec naci-
skow rozmaitych grup roszczeniowych. Je-
zeli bowiem tylko one beda dominowac
w presji na decyzje panstwa, to warun-
ki dla rozwoju gospodarki beda sie pogar-
szac¢. Rozwoj gospodarki wymaga statej, sil-
nej i dobrze zorganizowanej obywatelskiej
mobilizacji.

( Leszek Balcerowicz jest profesorem
ekonomii, bytym wicepremierem

i ministrem finanséw, bytym prezesem

Narodowego Banku Polskiego oraz zatozycielem

i przewodniczacym Rady Forum Obywa-

telskiego Rozwoju.

Artykut numer A1207B



