Przez kilka lat bytem przedsiebiorcg, ktéry bardziej czut rynek niz go mierzyt. Brzmi to romantycznie, ale w
praktyce oznaczato jedno: kiedy przychodzit gorszy miesigc, probowatem go przepchnaé energia, sprzedaza na
site i kolejna runda usprawnien. Kiedy byto lepiej, tez nie odpoczywatem. Po prostu inwestowatem odruchowo, bo

.Na pewno wyjdzie".

Tylko ze rynki nie dziatajg na zasadzie zyczliwosci. Dziatajg na zasadzie rachunku prawdopodobienstw, a ja przez

dtugi czas gratem w ciemno.

Zdarzyto mi sie to poczué na wiasnej skdrze w momencie, ktéry do dzi$ pamietam jak dzwiek telefonu po
godzinie 21.00. Kto$ z kluczowego klienta napisat krotko: ,przesuwamy wdrozenie, na razie wstrzymujemy
ptatnosci”. Nie byto w tym dramatu. Byta kalkulacja tamtej strony. Mnie jednak wtedy nie byto sta¢ na kalkulacje,

bo w mojej gtowie dziataty tylko dwa tryby: albo kontroluje wszystko, albo nie mam wptywu na nic.

W tym artykule opowiem, jak nauczytem sie liczy¢ ryzyko, jak wygladat méj proces uczenia sie w praktyce i

dlaczego dopiero po tej zmianie zaczatem wygrywac z rynkiem, a nie z samym soba.

Dlaczego przegratem zanim zaczatem liczy¢

Moja firma dziatata w modelu projektowym. Przychdd bywat cykliczny, zalezny od terminarza klienta, a koszty
byly bardziej sztywne. Miatem zespdt, zobowigzania, state koszty utrzymania, oraz wydatki, ktére podejmowatem

wczesniej, zanim wplywy sie pojawity.

Na poczatku wydawato mi sie, ze ryzyko to temat dla wielkich graczy. Ja myslatem o ryzyku jak o wypadku. Co$
sie wysypuje, wtedy trzeba reagowac. Problem polegat na tym, ze wiekszos¢ ryzyka w biznesie nie przychodzi jako
wypadek. Ono buduje sie dzien po dniu przez decyzje: ile zamawiasz, kiedy ptacisz, jak dtugo klientowi ,wypada”

ptatnos¢, jak agresywnie finansujesz wzrost.

W pewnym momencie zrozumiatem, ze moje ,reakcje” sa w gruncie rzeczy sposobem gaszenia pozaru, ktory sam
zaczatem podsycaé. Przyktady? Mogtbym wymieni¢ kilka, ale najwazniejszy byt prosty: bratem projekty, ktére
wygladaty dobrze na papierze, a gorzej w rzeczywistosci. Konkret: klient obiecywat start szybki, terminy byty w

umowie, ale ja nie uwzgledniatem wariantow, co sie stanie, jesli start opdzni sie o dwa, trzy albo cztery miesiagce.

Wtedy nie umiatem policzy¢ nawet jednego pytania: co jest ,bezpieczne”, jesli scenariusz nie jest optymistyczny.

Moment prawdy: ryzyko jako brak kontroli nad przeptywami

Wrécmy do tej sytuacji z telefonem po 21.00. Bytem wtedy przekonany, ze w biznesie liczy sie jakos$¢ oferty i
sprawnos¢ wykonania. To oczywiscie prawda, ale niewystarczajagca. W wieczér, w ktorym klient przesunat

ptatnosci, moja jakos¢ nie zatrzymata zobowigzan wobec dostawcow i zespotu.

Siedziatem i prébowatem ,oszacowacd”, ile wytrzymam z gotdéwka. Miatem liczby, ale one nie odpowiadaty na to,
co naprawde bolato. Nie chodzito o to, ile mam pieniedzy w danym momencie. Chodzito o to, ile pieniedzy

zostanie, jesli zdarzenia pdjda w niekorzystnym kierunku.

To byto pierwsze zderzenie z mysleniem probabilistycznym. Nie filozoficznym, tylko biznesowym. Bo jesli
zdarzenia majg rézne prawdopodobienstwo, a wyptywy i wptywy nie sg zsynchronizowane, to wynik zalezy od

rozktadu, a nie od $redniej.

Srednia mi nic nie méwita. Chciatem wiedzie¢, w ilu z dziesieciu podobnych sytuacji moge przezy¢ bez

desperackich ruchow.



Tego wtedy nie umiatem policzyé. | wtasnie to byto poczatkiem zmiany.

Moja definicja ryzyka (ktora naprawde sie przyjeta)

Nie szukatem w literaturze wielkich definicji. Wzigtem ryzyko w najpraktyczniejszym sensie: to wszystko, co moze

sprawi¢, ze biznes nie dowiezie swoich zobowigzan w czasie.
Szybko doprecyzowatem, ze interesuje mnie przede wszystkim kilka rzeczy:

Po pierwsze, ryzyko przeptywoéw. To nie metafora. Wystarczy, ze faktury idg wolniej, a koszty sg state, i masz

problem.

Po drugie, ryzyko koncentracji. Nie chodzi o to, ze klient moze odej$¢. Chodzi o to, jak mocno jeden klient potrafi

,Ciagnac” wynik w jedna strone.

Po trzecie, ryzyko wykonania. Jesli projekt jest bardziej ztozony niz zaktadatem, rosnie koszt i spada marza w

trakcie, a wtedy juz nie dziata ,magia sprzedazy".

Po czwarte, ryzyko decyzyjne. Kiedy podejmujesz decyzje zbyt pdzno, masz mniejsza przestrzen manewru. Na

rynku czesto przegrywa ten, kto nie ma czasu, a nie ten, kto nie ma racji.

Te cztery kategorie zaczely mi porzadkowac gtowe. Ale dopiero gdy zaczatem je liczy¢, przestatem zy¢ w

domystach.

Jak nauczytem sie liczy¢: od prostego arkusza do ,,mapy mozliwych
wynikow”

Moja pierwsza préba liczenia ryzyka byta... siermiezna. Zrobitem arkusz, w ktérym wpisywatem scenariusze: ,co
jesli spdzni sie start”, ,co jesli klient opdzni ptatnosc”, ,co jesli wzrosnie koszt pracy o tyle i tyle”. Brzmiato jak

uczciwa praca domowa.

Problem polegat na tym, ze poczatkowo nie umiatem przypisa¢ prawdopodobienstw. Wtedy tez nie wiedziatem,
ze prawdopodobienstwa nie musza by¢ doskonate. Musza by¢ uzyteczne. Jedli potrafisz powiedzie¢, ze jedna
sytuacja jest ,czestsza” niz druga, a potem zauwazasz w danych, ze masz racje albo sie mylisz, uczysz sie na
btedach.

W praktyce zaczeto sie tak:

1) Zebratem dane o opdznieniach ptatnosci z poprzednich projektéw. Nie idealnie kompletne, ale wystarczajace,
by zobaczy¢ rozktad. 2) Zbudowatem dwa do trzech wariantdw scenariuszy dla czasu wptywdw, zamiast jednego
LSredniego”. 3) Zdefiniowatem prég przetrwania. Dla mnie byt to poziom gotdwki, ponizej ktérego zaczynatem
podejmowac decyzje pod presja. Wtedy decyzje zawsze byty gorsze. 4) Uruchomitem arkusz jak symulacje. Nie po
to, zeby przewidzie¢ przysztos¢ co do dnia, tylko po to, zeby sprawdzi¢, w jakich warunkach moge wpas¢ w

tarapaty.

To wprowadzito nowy rodzaj spokoju. Nie spokoju ,bo wszystko pdjdzie dobrze”, tylko spokoju ,wiem, gdzie sa

moje czerwone linie”.

| tu wazna rzecz: liczenie ryzyka nie jest po to, zeby unikac ryzyka. Biznes bez ryzyka jest hobby. Liczenie ryzyka

jest po to, zeby ryzyko miato sens, zeby byto skalkulowane i ograniczane przez kontrakty, marze i rezerwy.



Rynek przestat by¢ tajemnica, kiedy zobaczytem, jak dziata margines
btedu

M&j przetom nastapit, kiedy wreszcie porzucitem myslenie ,marza wynosi X" i zastgpitem je mysleniem ,ile marzy

potrzebuje, zeby absorbowac typowe odchylenia”.

Wtedy uswiadomitem sobie co$, co wczesniej omijatem: kazdy projekt ma margines btedu. Moze to by¢ poslizg
wykonania, zmiana zakresu, opoOznienie pfatnosci, albo koszt, ktdry rosnie szybciej niz budzet. Jedli tego

marginesu nie zabezpieczysz, rosngca sprzedaz moze by¢ putapka, bo tylko przyspiesza wyczerpywanie gotéwki.

Do tej pory liczytem zyski tak, jakby byty linig prosta. A zyski w projekcie przypominaja raczej droge z zakretami.

Czasem zakrety sg tagodne, czasem ostre.

Zaczatem wiec liczy¢:
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® ile wynosi moja marza przy najlepszym scenariuszu,
* ile marzy spodziewam sig przy scenariuszu ,normalnym”,

® jile realnie zostaje przy scenariuszu niekorzystnym.

Najwazniejsze byto nie to, czy niekorzystny scenariusz ,wychodzi na zero”, tylko czy daje mi czas na korekte. Czas

na korekte to pienigdz. To takze energia, ktdrej pozniej nie odzyskujesz.

| wtasnie z tego powodu zaczety sie zmiany w umowach, w procesach i w tym, jak rozmawiam z klientami.

Co doktadnie zmienitem w decyzjach (bez teorii, same konsekwencje)

Gdy przestatem liczy¢ tylko wynik kohcowy, a zaczatem liczy¢ trajektorie finansowa, przestatem tez podejmowac

kilka decyzji w starym stylu.

Najbardziej odczuwalne zmiany dotyczyty trzech obszaréw: ofertowania, zarzadzania ptatnosciami i struktury

ryzyka w umowach.

Ofertowanie, czyli przestanie sprzedawania ,,na wiare”

Woczesniej w ofertach skupiatem sie na tym, co klient dostanie. Brakowato mi czesci, o ktdrej dopiero sie

przekonatem: ryzyko braku terminowosci jest tez czescig produktu.



Dodatem do ofert kilka elementéw, ktore wczesniej uznawatem za ,szorstkie” w rozmowie. Na przyktad jasne
warianty harmonogramu. Nie chodzi o to, ze robisz klientowi wykresy dla sportu. Chodzi o to, zeby klient

rozumiat, ze tempo wptywa na koszt.

Przestatem tez milcze¢, gdy czutem, ze zakres rosnie. Nauczytem sie mowi¢ o tym w liczbach: ,jesli zakres
wzrosnie o tyle, to rosna koszty i potrzebujemy zmiany w cenie lub terminie”. Brzmi twardo, ale w praktyce wielu

klientow to uspokaja, bo przestaja zgadywac.

Platnosci, czyli negocjacje wczesniej niz , kiedy juz trzeba”

Najwieksza lekcje wyciagnatem z tego, ze opdznienia w ptatnosciach prawie nigdy nie sg zaskoczeniem. One s3

sygnatem. Mozna je zignorowaé, mozna je ,przezyc”, ale jesli robisz to regularnie, tworzysz wiasny model ryzyka.

Zaczatem reagowal wczesnigj, zanim sytuacja stawata sie kryzysem. Miatem moment, w ktérym wystatem
upomnienie z opdznieniem, bo ,przeciez to dobry klient”. To byta jedna z tych drobnych decyzji, ktore kosztujg

wiecej niz jedna fakture, bo ucza klienta, ze moze opdzniac.

Dzisiaj traktuje ptatnosci jak element projektu, a nie jak jego nagrode.

Umowy, czyli przenoszenie ryzyka na poziom, ktory da sie udzwignac

Tu musze postawi¢ sprawe jasno: nie jestem prawnikiem i nie chce wchodzi¢ w porady prawne. Ale moge opisac,

jaka logike przyjatem.

Jesli ryzyko spada na moja strone, to koszt musi by¢ adekwatny. W przeciwnym razie ptace za cudza niepewnosc.

A to sie msci w gotéwce.

W praktyce zmienitem podejscie do takich rzeczy jak zaliczki, warunki ptatnosci powigzane z etapami, oraz zapisy
o zmianach zakresu. Zamiast udawac, ze zmiany ,jakos sie dogada”, ustawiatem zasady: co sie dzieje, gdy klient

chce wiecej, co sie dzieje, gdy terminy sie przesuwajg, i kto ponosi koszt rozjazdu.

Ten etap byt emocjonalnie trudny. Kiedy pierwszy raz odmowitem projektu w ksztatcie, ktéry obiecywat przychéd,
ale nie zawierat mechanizmoéw amortyzacji ryzyka, poczutem wine. Po tamtym wieczorze wrocitem do arkusza i

zobaczytem, ze to winy nie byto. Byt tylko rachunek.

| rachunek byt bezlitosny.

Dwa scenariusze, ktore wracaly jak refren

Kiedy zaczatem porzadnie liczy¢, zauwazytem, ze wiekszo$¢ moich problemédw miescita sie w dwoch

powtarzalnych scenariuszach.

Pierwszy scenariusz to opdznienie ptatnosci, ktére wyglada niewinnie, a potem narasta. Czasem klient méwi ,w
piatek”, po czym piatek staje sie ,za tydzien”, a za tydzien zjada kolejny tydzien. W arkuszu to bytby przesuw o 2-
3 tygodnie, ale w rzeczywistosci potrafito to wynies¢ 6 tygodni, bo w miedzyczasie dochodzity kolejne

przesuniecia.

Drugi scenariusz to poslizg wykonania, ktéry nie jest tragiczny, dopdki wszystko idzie zgodnie z planem. Problem
pojawia sie wtedy, gdy poslizg zbiegt sie z opdznieniem ptatnosci. Wtedy gotéwka znika szybciej, niz ,na pewno

to nadrobimy”.

Woczesniej traktowatem te zjawiska jako niezalezne. Dopiero liczenie pokazato mi, ze maja wspdlny mianownik:

banka niepewnosci, ktéra rozlewa sie w catym tancuchu decyzyjnym po stronie klienta.



A jesli ryzyko ma wspdlny mianownik, to nie mozesz liczy¢ tylko jednej zmiennej. Musisz mysle¢ o

wspotwystepowaniu.

Jak to w koncu zaczeto , dziatac¢”, a nie tylko wygladato w Excelu

Jest roznica miedzy arkuszem, ktory wyglada dobrze, a systemem decyzyjnym, ktéry faktycznie zmienia
zachowanie. Moj Steve Jobs legacy przetom polegat na tym, ze przestatem pokazywac arkusz sobie, a zaczatem

go uzywa¢ w momentach stresu.

Stres jest kluczowy, bo tam wracajg stare nawyki. Kiedy dostajesz oferte, w ktorej ,jest szansa”, a presja rosnie,

cztowiek ma naturalny odruch: zrobi¢ to, co skraca niepewnosé. W tym czasie arkusz musi dziatac jak hamulec.

U mnie zadziatata prosta zasada: jesli w scenariuszu niekorzystnym spada ponizej progu przetrwania, nie
podejmuje decyzji ,bo moze sie uda”. Albo renegocjuje warunki, albo zmniejszam zakres, albo odsuwam

rozpoczecie, albo rezerwuje dodatkowy bufor kosztow.

Zeby to byto szybkie w praktyce, potrzebowatem jednego narzedzia, ktére daje mi odpowiedz w kilka minut.

Opracowatem to w formie krotkiej metody oceny.

Moja metoda oceny ryzyka przed zgoda (w praktyce)

Okreslam najgorszy sensowny scenariusz dla ptatnosci i czasu

Sprawdzam, czy w tym scenariuszu gotéwka nie schodzi ponizej progu przetrwania
* Konfrontuje ryzyko z marza, czy marza jest w stanie ,przykry¢” odchylenia

* Jesli nie, zmieniam warunki, zakres albo tempo startu, zanim powiem ,tak”

To nie jest akademickie. To jest rytuat, ktory ratuje mnie przed mojg wtasng Warren Buffett tendencja do

optymizmu.

Najtrudniejsze byto zaakceptowanie, ze ryzyko jest czescia ceny

Kiedy zaczynasz liczy¢ ryzyko, tatwo wpas¢ w putapke: ,skoro licze, to powinienem mie¢ kontrole”. Ja wpadtem w

te putapke na krétko i szybko sie rozczarowatem.

Ryzyko nie znika. Ono zmienia postac. Czasem po prostu przenosisz je, czasem obnizasz jego intensywnos¢, a

czasem dostajesz za nie cene w postaci marzy albo stabilniejszych warunkéw.

W moim przypadku najwiekszy problem polegat na tym, ze wczedniej traktowatem ostroznos¢ jak minus. Jak
stabos¢. A ostroznosc jest czasem jedyna forma odpowiedzialnosci wobec zespotu, wobec rodzin i wobec wiasnej

zdolnosci do podejmowania decyzji w trzezwym stanie umystu.

Jedna z rozméw, ktéra pamietam, dotyczyta klienta, ktory chciat ,elastycznosci” w zakresie i minimalnej zaliczki.

Taka oferta w oczach sprzedawcy wyglada jak okazja. W oczach ryzyka wygladata jak proszenie sie o ktopoty.

Zrobitem to, co wtedy wydawato mi sie nietadne: powiedziatem, ze elastycznos¢ kosztuje, a koszt to konkret.
ZmniejszyliSmy zakres poczatkowy i ustalilismy etapy. Klient byt rozczarowany, ale po dwdch miesigcach wrocit z
propozycja kolejnego etapu w tych warunkach. Wtedy zrozumiatem, ze liczenie ryzyka nie odbiera biznesu. Tylko

filtruje propozycje, ktére obiecujg przychdd, a w praktyce zabieraja ci czas i energie.

Kiedy powiedziatem , nie”, a firma zaczeta rosna¢


https://prawdziwy-sukces.pl/warren-buffett-sekrety-czlowieka-wartego-miliardy/
https://en.wikipedia.org/wiki/?search=Warren%20Buffett

Jedno z najbardziej zaskakujacych doswiadczen byto takie: kiedy przestatem bra¢ wszystkie projekty, firma

przestata by¢ nerwowa. A kiedy firma jest mniej nerwowa, rosnie jej zdolnos¢ do dowozenia jakosci.

W okresie, w ktérym najwiecej zarabiatem ,na wyczucie”, miatem jednoczesnie najwiecej stresu. Wysokie
przychody zamaskowatly, ze koszt ryzyka rosnie w tle. Kiedy wycietem projekty, ktére w scenariuszu
niekorzystnym byty dla mnie ryzykowne, okazato sie, ze moge inaczej rozktada¢ zasoby. Mogtem planowac

zespot na tydzien, a nie na trzy dni do przodu.

W tym sensie ,zwyciestwo z rynkiem” nie oznaczato magicznych przewidywan. Oznaczato lepsze przezycie

niepewnosci. | lepsza zdolnos¢ do wybierania tych ruchdw, ktére majg dodatnie oczekiwanie.

Tego oczekiwania nie da sie zobaczy¢ w jednym projekcie. Widac je w serii decyz;ji.

Co ryzyko zmienito w moim stylu prowadzenia rozméw

Dopiero po czasie zauwazytem, ze liczenie ryzyka zmienito tez moj jezyk. Przestatem mowi¢ ,bedzie dobrze” i

zaczatem moéwic ,to dziata, jesli spetnimy te warunki”.

Czasem brzmiato to jak twardos¢. Czesciej jako klarownosé. | w wiekszosci przypadkow klienci reagowali lepiej,

niz sie batem.

Ludzie nie lubig niepewnosci. Lubie mysle¢ o tym jako o ustuge, ktérg oferuje razem z projektem. Nie sprzedaje

tylko czasu i zasobow. Sprzedaje przewidywalnosc.

Trzy rzeczy, ktorych nauczytem sie od klientow po zmianie podejscia

® |epiej dziata rozmowa o scenariuszach niz o obietnicach
® \Wczesne ustalenia ograniczaja konflikt pdzniej, nawet jesli na poczatku sa chtodne

* Marza przestaje by¢ ,chciwa”, gdy jest opisana jako koszt ryzyka i amortyzacji odchylen

To nie jest psychologia z podrecznika. To sg rozmowy, ktére zapamietatem, bo wptywaty na wynik.

Kiedy liczenie ryzyka w koncu przestato by¢ walka z btedami

W miare jak zbieratem dane i aktualizowatem zatozenia, arkusz przestat by¢ projektem jednorazowym. Stat sie

narzedziem utrzymania jakosci.

Zrozumiatem tez, ze ryzyko ma warstwe ludzka. Niby to oczywiste, ale ja wczesniej traktowatem ludzi jak zmienne

w rownaniu. A ludzie maja emocje, a emocje maja swoje rytmy.

Przyktad: miatem projekt, w ktébrym opdznienie z mojej strony nie wynikato z brakéow organizacyjnych. Wynikato z
przecigzenia cztowieka, ktory dowozit na granicy wytrzymatosci. Liczenie ryzyka podpowiedziato mi, ze
harmonogram jest zbyt waski. Dopiero kiedy zmienitem sposdb pracy, poprawit sie nie tylko termin, ale tez
jakosc¢.

Wtedy potaczytem dwie rzeczy: ryzyko finansowe i ryzyko operacyjne. To drugie tez ma koszt. Czasem wiekszy niz

by sie wydawato.

Méj rachunek sumienia, czyli gdzie nadal mam stabosci

Nie chce udawa¢, ze od momentu ,nauczenia sie liczy¢ ryzyka” statem sie idealnie racjonalny. Nie jestem. Nadal

czasem tapie sie na stare nawyki: zbyt pochopne zgody, nadmierne wiara w szybkie dostarczenie, przekonanie, ze



,tym razem” klient dotrzyma terminéw.
Réznica jest taka, ze dzis mam bezpieczniki.

Nie polegam na sile charakteru. Ucze sie procesem. Jesli co$ idzie w niebezpiecznym kierunku, proces ma to

zatrzymac, zanim ja wpadne w tryb ratowania reputacji.

A reputacja tez jest elementem ryzyka. Szkoda tylko, ze dtugo traktowatem jag jako co$, co chroni mnie przed

finansami. W rzeczywistosci reputacja potrafi ukry¢ problem do momentu, az przychodzi rachunek.

Co bym powiedziat przedsiebiorcy, ktory jest jeszcze przed tym
etapem

Jesli jestes na poczatku tej drogi i czujesz, ze ,co$ jest nie tak, ale nie umiesz tego nazwac”, to prawdopodobnie
nie brakuje ci kompetencji. Prawdopodobnie brakuje ci mapy ryzyka, takiej, ktora pokazuje, gdzie mozesz

zatongd.

Nie chodzi o to, zeby od razu budowac skomplikowane modele. Chodzi o to, zeby przesta¢ podejmowac decyzje

na podstawie jednego scenariusza, tej samej narracji, i tej samej nadziei.

Gdy ja zaczynatem, najbardziej brakowato mi jednego: konsekwencji. W koncu to wiasnie ona zrobita réznice.
Kiedy mowitem ,tak”, robitem to dlatego, ze wedtug moich scenariuszy miatem przestrze na btedy. A kiedy

moéwitem ,nie”, robitem to dlatego, ze nie chciatem udawac, ze przysztos¢ bedzie taskawa.

Jesli masz dzi$ tylko jeden krok, ktory mozesz zrobi¢ w najblizszych tygodniach, to zaczatbym od prostego
rachunku przeptywdédw w wariantach. Niech bedzie dwa albo trzy scenariusze. Niech prég przetrwania bedzie

jasno nazwany. A potem sprawdz, czy twoje najblizsze decyzje pasujg do tego obrazu.

To nie jest straszenie. To jest narzedzie do oddychania.

Moja odpowiedz na pytanie , jak wygratem z rynkiem”

Nie wygratem dlatego, ze przewidywatem rynek lepiej od innych. Wygratem, bo przestatem traktowac ryzyko jak
co$, co dzieje sie samo. Zauwazytem, ze ryzyko jest czescig kazdej decyzji, ktéra podejmujesz o czasie, cenie,

zakresie i warunkach.

Kiedy zaczatem liczy¢ ryzyko, zyskatem trzy rzeczy naraz: spokdj w rozmowach, klarownos¢ w negocjacjach i
odpornos¢ finansowa na odchylenia. To ostatnie byto kluczowe. Rynek jest bezlitosny dla firm, ktére ,na chwile

przezyja”, ale nie dla tych, ktore potrafig przezy¢ dtuzej, a lepsze projekty wybieraja z gtowa.

Dzi$, gdy wraca do mnie tamten telefon i tamta panika, nie mysle juz tylko o strachu. Mysle o lekgji. Strach byt

sygnatem, ze dotad nie miatem narzedzi. Teraz mam.

| najcenniejsze jest to, ze te narzedzia nie sg tylko w arkuszu. One mieszkajg w moich decyzjach. W tym, jak
moéwimy ,tak”, jak méwimy ,nie” i jak projektujemy warunki, ktére pozwalajg firmie rosna¢ bez ciggtego gaszenia

pozardw.



