Firma jak Kamorra

Jak rynkowi giganci tworzg zwycieskie
strategie?

Dlaczego jedni potrafig stworzy¢
potezng i zyskowng firme, a inni co
miesigc martwig sie, czy starczy im na
wyptaty?

Dlaczego sycylijska mafia ma dwa razy
wieksze przychody niz wtoski Fiat?
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Wstep

Vaclav Novak siedziat przerazony na tylnej kanapie luksusowego volkswagena
phateona. Kierowca Novaka brawurowo pedzit waskimi uliczkami starej Pragi. Co
chwile wykonywat ostre skrety, przy ktérych opony gtosno piszczaty, a tytlem pojazdu
silnie zarzucato. Ciasne ulice, wybrukowane kocimi tbami i petne turystow, nie
utatwialy szybkiej jazdy. Jednak wysoki mezczyzna za kierownicg — komandos
szkolony przez lata do takich sytuacji — sprawnie omijat przeszkody.
Predkosciomierz niemal nie schodzit ponizej osiemdziesieciu kilometrow na godzine.
W tych warunkach drogowych oznaczato to proszenie sie o Smier¢.

Mimo oczywistego ryzyka, wolniej jechac nie mogli. Za phateonem pedzito terenowe
volvo V 70. Jego kierowca juz kilkukrotnie probowat staranowac limuzyne. Przez
szyberdach wychylony byt ubrany w Kkominiarke napastnik z pistoletem
maszynowym w reku. Co chwila oddawat serie strzatéw, na przemian w szyby i
opony. Na szczescie volkswagen, przystosowany do przewozu najwazniejszych
0s6b w panstwie, byt kuloodporny. Jednak w bezposrednim starciu z duzo ciezszym
volvo nie miat szans. Jedno silniejsze zderzenie i jazda bedzie skonczona. A
napastnikom najwyrazniej o to wiasnie chodzito.

Novak patrzyt na to wszystko mocno wystraszony. Nie chciat umieraé! Nie teraz!
Nie, gdy juz niemal zdotat wymkna¢ sie swoim przesladowcom! Mysli przelatywaty
mu przez gtowe z predkoscig Swiatta, serce walito niewiele wolniej. Jeszcze przed
chwilg byt na Hradczanach, rozmawiat z prezydentem i prokuratorem generalnym
Czech. Potem wsiadt do specjalnie przygotowanego samochodu. Konwdj ztozony z
phateona i eskortujgcego go volvo miat dostarczy¢ go bezpiecznie na lotnisko.
Stamtad 6w czterdziestoparoletni, mocno doswiadczony zyciem Czech miat odlecieé
na jedng z karaibskich wysp. Nowe Zzycie, nowa tozsamos¢, bezpieczenstwo i
anonimowos¢ — to osobiScie zagwarantowali mu prezydenci wszystkich krajéw
Europy Srodkowej. W rewanzu miat zlozyé zeznania obcigzajgce bosséw jego
wiasnej mafii. Novak stat sie pierwszym europejskim $wiadkiem koronnym, ktérego
przestuchiwali prokuratorzy z siedmiu panstw na raz. Informacje, ktére mogt
zdradzi¢, warte byly kazdej ceny.

»~Juz niedaleko” — pomyslat, patrzgc na pedzaca terendwke. Jechali teraz ostro w
dét, ulicg Mostecky. Kierowca phateona znéw docisnat pedat gazu i Novaka niemal
wbito w miekka, skérzang kanape.

Czech spojrzat do przodu — przed nimi wida¢ juz byto Wettawe. Znat to miejsce od
dziecinstwa.

- Nie tam! — krzyknat do kierowcy. — Chcesz wjecha¢ na most Karola???

Siedzacy za kierownicg komandos nie odezwat sie ani stowem. Nagle, niemal w
ostatniej chwili, wykonat ostry skret w lewo, nawet nie zwalniajgc. Samochodem
zakotysato, opony wydaty gtosny pisk, ale limuzyna ani na chwile nie stracita
przyczepnosci. Sekunde pozniej wpadli w ciasng i waskg Drazickiego Namesti.



- Teraz w prawo! — krzyknat Novak. - Skrecaj! Na wprost sie nie da!

Mezczyzna skrecit zgodnie z poleceniem, jednak po chwili musiat nacisngé hamulec.
Uliczkg w goére jechata powoli smieciarka. Nawet motocykl nie minatby jej, o
limuzynie nie wspominajac.

- Nie otwieraj drzwi i okien, wezwe pomoc! — krzyknat kierowca, odwracajgc sie do
Novaka. — Spokoj... - chciat doda¢, ale przerwat w pot stowa. To, co zobaczyt,
zaskoczyto go bardziej niz Smieciarka.

Czech mierzyt do niego z matego rewolweru.

- Zwariowates$?!? — spytat wsciekle komandos.

- Nie bierz tego do siebie, to nic osobistego — odpart Novak. — Masz po prostu
pecha, ze akurat ciebie przydzielili do tego zadania.

- Chcesz mnie zabi¢? Dlaczego?

- Spokoijnie, nie zabije cie — odpowiedziat Czech, wiedzgc, ze mowi prawde i ktamie
jednoczesnie. — Nie ruszaj sie, siedz spokojnie w samochodzie.

- Masz zamiar wyjs¢ i ucieka¢ pieszo?

- Nie dam sie wam do konca zycia zamkna¢ na trzech kilometrach kwadratowych, w
farmie na odludziu! Nawet w willi na Karaibach! Mam czterdziesci pie¢ lat, zycie
przede mna.

Novak otworzyt drzwi volkswagena, wysiadt i spokojnie ruszyt przed siebie. Nawet
nie spojrzat na snajpera w volvo. Wiedziat, Ze nie strzeli.

To przeciez nie on byt celem. Napastnikom chodzito o kierowce.



Fakty

,Grupy przestepcze myslg bardziej biznesowo, mniej emocjonalnie. To jest chtodny
rachunek ekonomiczny. Porachunki sie nie opfacajg. (...) Grupy prowadzg
multidziatalnos$é. Interesuje ich to, co przynosi zysk. Czesto pod przykrywkg legalnej
dziatalnosci. Np. w deweloperce, agencjach nieruchomosci. Potrzebujg wiec tez
ludzi, ktérzy potrafig tym pokierowa¢. Muszg mie¢ czlowieka od finanséw, znajacego
sie na prawie itd. Poza tym sg bardzo elastyczni i potrafig sie szybko i ptynnie
przebranzowic.”

Pawet Wojtunik, byly szef CBS, obecnie szef CBA, w wywiadzie dla Gazety
Wyborczej.

,Polska mafia to rozwojowy biznes”, Gazeta Wyborcza, 13.02.2009, Piotr Machajski

(...)"Mafia stata sie nowoczesna: haracze i wymuszenia porzucita na rzecz
dziatalnosci biznesowej" - twierdzi wloski dziennikarz Enzo Biagi. (...) Z
opublikowanego we Wioszech raportu "SOS Impresa" wynika, ze spdtka akcyjna
Mafia osigga przychody w wysokosci 75 mid euro rocznie, poréwnywalne z
przychodami panstwowego koncernu naftowego ENI i dwa razy wieksze niz
przychody wioskiego Fiatal(...)

,Mafia totalna”, Wprost nr 33/34/2006, Jolanta Kondraciuk

Chociaz cosa nostra dziata nielegalnie, nie jest tak zacofana i konserwatywna, jak
sie jg czesto przedstawia. Celem jej istnienia jest zysk. | jak kazde przedsiebiorstwo,
bez przerwy sie zmienia, zeby wykorzysta¢ nowe mozliwosci. Z niedawno wydanych
listbw z wiezienia Bernardo Provenzano, szefa cosa nostry, mozna by zrobi¢
podrecznik dla szeféw firm, uwaza Clark Longrigg z brytyjskiego dziennika ,The
Guardian”.

»7 zasad biznesowych mafii”, Puls Biznesu 14.04.2008, MAG

Pruszkéw" umart, niech zyje "Pruszkéw" - taki toast wznidst niedawno Adam
Danielak. Adam jest synem Leszka Danielaka (Wanki), siedzgcego w wiezieniu
bytego bossa najwiekszego polskiego gangu. Kiedy Marek Biernacki, minister spraw
wewnetrznych w rzadzie Jerzego Buzka, dwa i p6t roku temu ogtosit, ze "Pruszkow"
przestat istnie¢, Adam Danielak przeglgdat zawartos¢ laptopa swojego ojca i
wypisywat nazwiska politykdw, sedziéw, prokuratorow i policjantéw, ktdrzy
kiedykolwiek byli na pensji u gangsterow. Potem w lesie w podwarszawskim
Komorowie wykopat pojemnik 2z fotografiami, tasmami i pokwitowaniami
kompromitujgcymi przekupnych urzednikéw i funkcjonariuszy. W nastepnych
tygodniach zaczat ich kolejno odwiedzac. (...)

"Pruszkow — reaktywacja”, Wprost nr 47/2003, Ewa Ornacka

(-.-)Stynna juz grupa skupiona wokét szczecinskiej firmy paliwowej BMG, to typowy
gang biatych kotnierzykéw — ludzi dobrze wyksztatconych, swietnie zorientowanych
w przepisach, bywajgcych na salonach. Takich grup dziata w Polsce znacznie
wiecej. Wyludzajg kredyty bankowe, nienalezny zwrot podatku VAT albo towary
z hurtowni za pomocg tzw. wydmuszek —na przyktad bezrobotnych, na ktérych
nazwiska zaktadane sag fikcyjne firmy. Oszukujg towarzystwa ubezpieczeniowe.
Fatszujg karty kredytowe albo za pomocg Internetu oczyszczajg konta
nieSwiadomych zagrozenia ofiar.(...)



»,Mafia po nowemu”, Polityka nr 22/2005, Piotr Pytlakowski

Marek Kolasinski, przedsiebiorca i byly poset AWS, podejrzewany o dziatalno$¢ w
mafii i wielomilionowe oszustwa, jeszcze kilka dni temu przebywat w Czechach - w
nalezgcym do niego hotelu Serce Beskidow. Hotel byt pod statg obserwacjg grupy
operacyjnej Centralnego Biura Sledczego (dziatajgcej za zgodg czeskiego MSW).
(-..) Kilka dni temu polska policja otrzymata od Czechoéw sygnat, ze byty poset AWS
wynajgt czeskich ochroniarzy, ktérzy mieli odwrécié uwage funkcjonariuszy CBS,
umozliwiajac mu ucieczke. Prawdopodobnie tym razem mu sie udato. (...)

,Poset mafii”, Wprost nr 45/2001, Violetta Krasnowska


http://archiwum.polityka.pl/autor/piotr-pytlakowski,0,8640.html

Rozdziat 1

Trzy miesigce wczesnigj.. ..

- Chyba pani zartuje?!? — Ryszard Nowicki niemal krzyknat, gdy ustyszat tg
propozycje. —Ja mam zostag...

- Ciszej! — sykneta Monika Lesiak, rozglgdajgc sie po kawiarni. Kilka oséb odwrécito
gtowy w strone ich stolika. Na szczescie wzbudzona nagle ciekawosé nie trwata
dtugo.

- Czy pani wie, co mi proponuje? — spytat ostrym, ale juz znacznie cichszym gtosem
mezczyzna. — Od kiedy to agencja wystuguje sie amatorami?

Mtoda funkcjonariuszka Agencji Ochrony Narodowej, niejawnej komorki
kontrwywiadu, spodziewata sie, ze to nie bedzie tatwa rozmowa. Okolicznosci nie
byty przeciez normalne. Jej zadaniem bylo namdwienie zwyktego obywatela, cywila,
by na rok stat sie podwojnym agentem. Wysoko postawionym mafiozo, a
jednoczesnie wspotpracownikiem kontrwywiadu. Choé z drugiej strony, okreslenie
,Zwykty obywatel” do Nowickiego nijak nie pasowato.

- Pan nie jest amatorem — powiedziata, akcentujgc ostatnie stowo.

- To, ze bytem kiedys porwany, nie czyni ze mnie zawodowca.

- Ale to, jak sie pan zachowywat w tej sytuacji, juz czyni. Przypominam, ze byt pan
porwany dwukrotnie i za kazdym razem zachowat sie jak rasowy komandos.

- | dlatego wygratem casting na wspotczesnego Wallenroda?

Agentka musiata w duchu przyzna¢, ze tak wtasnie byto. Nieprzypadkowo wybrata
wiasnie Nowickiego. Przede wszystkim, zawsze okazywat sie uczciwy. Miat
mnéstwo okazji, by zbi¢ fortune nielegalnymi metodami, jednak nigdy z zadnej nie
skorzystat. Po drugie, miat stabilny, odporny na najtrudniejsze sytuacje charakter.
Dwukrotnie porwany, ani na chwile nie stracit zimnej krwi, co pozwolito mu przezy¢. |
wreszcie sprawnos¢ fizyczna — doswiadczony wspinacz i polarnik, potrafit przetrwac
w najtrudniejszych warunkach.

Jednak najwazniejszy byt inny argument — tatwo$¢, z jakg Nowickiemu mozna byto
wytworzy¢ ,historie choroby”. To bylo oczywiste: mafia sprawdza przesziosc
kazdego, kto chce robi¢ z nig duze interesy. Nowicki wygladat z tej perspektywy
wiarygodnie. Inzynier, menedzer w duzej firmie produkujacej tajny sprzet wojskowy,
z jego papieréw jasno wynikato, ze byt zamieszany w dwie afery o charakterze
szpiegowskim. Wystarczylo dotozy¢ w dokumentach cos$, co zmieniato wydzwiek
owego ,bycia zamieszanym”. Jakas wewnetrzna notatka, czyj$ nigdy nie
opublikowany raport. Sugestia, ze w procesie byt $wiadkiem, a nie oskarzonym, bo
stuzby nie zdotaly mu nic udowodni¢ - zastraszyt zeznajgcych przeciwko niemu
ludzi. Kilka spreparowanych wewnetrznych dokumentéw kontrwywiadu, nastepnie
ich kontrolowany wyciek do mafii i inzynier stanie sie dla przestepczego Swiatka
kandydatem na partnera w interesach. Oczywiscie mafia sprawdzi go dokfadniej, ale
znajdzie tylko to, co bedzie potwierdzato ,szemrang przesztosc”.

- Bedzie pan miat najlepszg ochrone, najlepszych agentéw idacych krok za panem —
zaczeta przekonywac¢ Monika. - O akcji bedzie wiedzie¢ tylko kilka oséb z agenciji,
petna tajemnica. Zero notatek, nagran, nic.



- | co dokfadnie miatbym zrobié¢?

- Dotrze¢ do bosséw, poznac ich plany, po czym sie wycofa¢. Reszte zrobimy my.

- Latwo powiedzie¢. Nie znam tego srodowiska, nie mam pojecia o ich slangu,
sposobach dziatania. Po godzinie zorientujg sie, ze jestem amatorem.

- Nie, bo ubierzemy pana w role handlarza — dostawcy surowca. Nigdy nie byt pan w
mafii, za to handlowat z obcymi wywiadami. Chciwy biznesmen, ktéry chce
zaoferowa¢ gangom swoje kontakty i towar.

- | mys$li pani, ze zaufajg takiemu komus?

- Nie od razu. Ale z czasem tak...

- Z czasem??? Jak dtugo miatbym to robi¢???

- Kilka miesiecy. Nie dtuzej niz rok.

- Rok??7? Nie ma mowy. Mam swoje zycie, prace, syna. Nie naraze go.

- Panski syn studiuje w USA. Bedzie pod naszg kontrolg. Nic mu nie grozi.

- Nie, nie ma mowy. Pani Moniko, naprawde panig lubie. Mam dtug wdziecznosci,
dwukrotnie uratowata mi pani zycie. Ale to, o co pani prosi, jest nierealne. Przykro
mi, musze odmowic.

Monika przetkneta Sline. Zostat jej tylko jeden argument. Nie chciata go uzywaé. To
byto nie fair. Wiedziata, ze po tym, co teraz zrobi, powinna sama sobie naplu¢ w
twarz. Ale z drugiej strony — musiata namowi¢ Nowickiego. Nie znata nikogo innego,
komu mogtaby zaufac¢ i kto nadawatby sie do zadania.

- W akcji na Antarktydzie, rok temu, zgineta pana narzeczona — zaczeta, méwigc
powoli, szeptem, ze wzrokiem wbitym w obrus. - Wiemy, kto zlecit ostrzelanie was.
Czlowiek, ktory jest winy $mierci Marty, jest teraz wysoko postawionym czionkiem
nowojorskiej mafii, odpowiada za jej zagraniczne interesy. Ta organizacja
przymierza sie do intereséw z chinskim gangiem komputerowym, ktéry miatby pan
obserwowac. Jesli wszystko sie powiedzie, zdobedzie pan dowody, ktére pozwolg
wsadzi¢ tego cztowieka za kratki. Do konca zycia.

Kiedy skonczyta, wreszcie odwazyta sie spojrze¢ Nowickiemu w twarz. Mezczyzna
patrzyt na nig dziwnym wzrokiem — na wpot zaskoczonym, na wpdt wsciektym.
Zapewne nie mogt uwierzy¢ w to, co ustyszat. Wrécity dawne emocje — wspomnienie
o tragedii narzeczonej nadal bylo zywe. Twarz inzyniera byta teraz czerwona,
oddech krétki i ptytki. Prawdopodobnie bit sie z myslami. Musiat przeciez co$
powiedzie¢, podjg¢ jakas decyzje.

Nagle wstat, odsunat krzesto i bez stowa wyszedt z kawiarni.

*k%k

Vaclav Novak siedziat w klasie biznes samolotu lecgcego z Pragi do Warszawy.
Zadowolony, ze ma caly rzad foteli tylko dla siebie, saczyt powoli sok
pomaranczowy. Teraz miat czas, by zastanowi¢ sie nad tym, co czeka go w Polsce.
Nowy teren, nowi klienci, ale i lokalna konkurencja. Jak najlepiej zrobi¢ tu
pienigdze?

Cel byt prosty: wejs¢ na rynek z duzym impetem, samemu na nowo zdefiniowac
reguty obowigzujgce w tym biznesie i sta¢ sie numerem jeden. To juz siédmy kraj,
w ktorym Czech miat rozwingé mafijng dziatalnos¢ na wielkg skale. Wszystko



zaczeto sie kilkanascie lat temu, w Pradze. Zmiany polityczne odstawity na boczny
tor starg ekipe gangsteréw, a odbiorcy tzw. kompotu zobaczyli, ze mogag w tej samej
cenie mie¢ marihuane. Novak byt wtedy miodym chtopakiem $wiezo po studiach.
Jego ojciec — boss nieduzego woéwczas gangu — wciggnagt syna, z wyksztatcenia
ekonomiste, w przestepstwa podatkowe. Kilka lat pdzniej, gdy ojca zamordowat
ptatny zabdjca konkurencyjnej organizacji, Novak przejat interes.

Marzeniem syna byto stworzenie najwiekszej w tej czesci Europy organizacji
przestepczej. Wierzyl, ze rozumiejgc lokalne uwarunkowania, czujgc klimat
postkomunistycznego kraju, moze to zrobi¢, nim na rynku pojawig sie Wiosi,
Chinczycy albo Amerykanie.

Miody Czech wiedzial wéwczas jedno: potrzebuje klarownej strategii. Przez lata
obserwowalt, jak ojciec, prosty cztowiek po podstawowce, pienigdze robi raczej
piescig niz gtowg. Dlatego nie potrafit przeksztalci¢ swojego ulicznego gangu w
prawdziwg mafie. Vaclav chciat inaczej.

Teraz, blisko dwie dekady pozniej, mogt powiedzie¢: udato sie. Dzis, lecagc do
Warszawy, Novak byt pewien, ze stosowanie jedenastu fundamentalnych zasad,
ktére sobie wypracowat przez lata, zaprowadzi go na szczyt.

Pierwsza z nich: stworz klarowny i zyskowny model biznesowy. Zasada
najtrudniejsza i zarazem kluczowa — to od niej wszystko sie zaczyna. Bez
poprawnego modelu produkcja moze iS¢ petng para, dostawcy szukaé bogatych
odbiorcow, a i tak zyski bedg zerowe.

Novak nauczyt sie tego, obserwujgc branze informatyczng. Jedna 2z firm
wyprodukowata kilka lat temu znakomity program graficzny. Z jego pomocag nawet
amator mogt stworzyé eleganckie logo, papier firmowy, a nawet broszure
reklamowg. Wystarczyto kilka kliknig¢. Ta firma zainwestowata ponad dziesiec
milionéw dolaréw, by opracowaé narzedzie proste i przyjazne, a zarazem
profesjonalne. Z badan wynikato, ze popyt bedzie spory, a konkurencja nie miata nic
réwnie dobrego.

System wprowadzono na rynek i... nic. Niemal nikt go nie kupit. Cena okazata sie za
wysoka dla matych firm, ktére miaty byé gtéwnymi odbiorcami. Jednak jej obnizenie
nie wchodzito w gre. Szefowie firmy wyliczyli, ze gdyby obnizy¢é jg do
akceptowalnego przez rynek poziomu, to sprzedaz nie pokrytaby kosztéw. Nawet,
gdyby program kupili wszyscy nabywcy z grupy docelowej. Krétko méwigc pat:
drogo nie kupi nikt, tanio sprzedajgc zbankrutujemy, nawet gdy zmonopolizujemy
rynek. Co zrobi¢?

| wtedy pojawit sie pomyst:. nie sprzedawajmy programu za cene jednostkowa.
Zaoferujmy go gratis, ale z kodami abonamentowymi. Niech kazdy moze go
zainstalowa¢ na swoim komputerze, ale korzystanie z jego funkcji wymaga
wykupienia — przez Internet — waznego przez miesigc kodu. Mata firma, planujaca
zmiany wizytéwek czy logo, wykupi miesieczny kod, wykona projekt, ale nie bedzie
musiata odinstalowywaé programu. W ten sposéb gdy znowu za jaki$ czas bedzie
mie¢ potrzeby zwigzane z grafika, wréci do tego samego dostawcy.



Koncepcja ,abonament zamiast kupna” okazata sie strzatem w dziesigtke. Wptywy z
drobnych, ale licznych ptatnosci pozwolity producentom oprogramowania na catkiem
spore zyski. Jak sie okazato, wystarczyta zmiana pierwszego z elementow modelu
biznesowego — czyli strumienia przychodéw. Zdefiniowanie, skad i w jaki sposdb
gotéwka ptynie do organizaciji, jest pierwszym krokiem do opracowania wtasciwego
modelu. Nie zawsze pienigdze otrzymuje sie za sprzedaz. Czasem moze to byc¢
dzierzawa. Albo nawet rozdanie gtéwnego produktu niemal za darmo, a zarabianie
na jego dodatkach. Jak producent drukarek komputerowych, ktéry sprzedaje je za
sto ztotych — dalece ponizej kosztu produkcji. Jednoczesnie zysk generuje dzigki
wysokiej cenie za toner lub tusz.

Novak w podobny sposéb zredefiniowat model biznesowy gangu, ktéry przejat od
ojca. Szybko nauczyt sie, ze najwiecej zarobi na nominalnie niewielkich, ale
procentowo wysokich marzach od tysiecy transakcji. Z wyliczen wyszto mu, ze zysk
bedzie wiekszy niz z duzych, ale jednorazowych ,akcji”. Zrezygnowat wiec z biznesu
opartego na haraczach i wymuszeniach. Takich operacji nie mogt przeprowadzac za
wiele, inaczej szybko statby sie naczelnym celem praskiej policji. A kilkanascie
wymuszen miesigcznie dawato mu mniejszy dochdd, niz prowizja od kilku ton
sprzedanych narkotykdéw rocznie. Kupowat tanio — bo hurtowo. Rozprowadzat drogo
— bo w matych dziatkach, w drogich pubach i dyskotekach. Niewielki dochéd na
jednej dziafce, ale pomnozony przez setki tysiecy sztuk...

Sprytny Czech zdawat sobie jednak sprawe, ze okreslenie, gdzie i jak pojawi sie w
gangu pienigdz, to dopiero pierwszy krok w tworzeniu modelu biznesowego. Teraz
trzeba byto p6js¢ dalej: zdefiniowaé, na czym polega oferowany produkt i kto jest
jego klientem. Bogaty yuppie po trzydziestce czy zyjgcy za grosze student? A moze
zaden z nich? Moze klientem powinien sta¢ sie maty dzielnicowy gang, za$
organizacja Novaka bedzie dla niego kim$ w rodzaju hurtownika i dystrybutora? W
ten sposéb gangi z konkurentéw stang sie klientami.

Po wielu analizach Novak doszedt do wniosku, ze skupi sie na zmonopolizowaniu
przemytu i produkcji, nie zajmujac sprzedazg. Tylko jak sprawi¢, zeby dealerzy
chcieli kupowaé¢ wtasnie u niego, a nie rosyjskiej mafii? Podpowiedzi, zupetnie
przypadkiem, udzielit mu... ogrodnik. Novak byt wiasnie Swiezo po kupnie domu.
Chciat zadbac¢ o ogréd, zaprosit wiec kilku projektantow. Przejrzat oferty, odbyt kilka
rozméw, po czym — ku wtasnemu zaskoczeniu — wybrat najdrozszg. Dlaczego?
Przeciez zaproponowana koncepcja ogrodu byta niemal identyczna jak ta najtansza.
Jednak ten architekt zieleni nie méwit ,zaprojektuje panu ogréd i sprzedam panu
swojg koncepcje”. On deklarowat takze ,przejme autorski nadzér nad realizacja —
kupie dla pana ziemie, zainstaluje nawadnianie, posieje trawe. Wiem, Ze to w sumie
proste i pan tez potrafi to wykonac. Ale ja zrobie to tak, ze przez trzy lata nie trzeba
bedzie plewi¢ chwastéw — daje na to gwarancje”.

Novak zrozumiat, ze ten cztowiek nie zyje z projektéw. On robi pienigdze na
gwarantowaniu pieknej zieleni. Postanowit zaoferowa¢ to samo: stworzy¢ swoistg
firme ochroniarska. Zatrudni¢ najlepszych najemnikow i bezptatnie zagwarantowac z
ich pomocg bezpieczehstwo tym lokalnym gangom, ktére beda regularnie kupowaé
od niego towar.

Wiedziat juz wiec, jak stworzyé strumieh pieniedzy, wiedziat kto bedzie odbiorcs.
Zdefiniowat tez swéj produkt jako ,dostawa narkotykow i bezpieczenstwo w jednym
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pakiecie”. To jak firma cateringowa, kitéra zyje nie tylko z gotowania, ale przede
wszystkim dowozu obiadéw do klienta. Jej oferta to nie positek. To wygoda -
jedzenie w domu bez gotowania. Wielu klientéw wiasnie z tego powodu wybierze
catering, nawet jesli bedzie drozszy i mniej smaczny niz obiad w pobliskiej knajpie.

Czech musiat sobie odpowiedzie¢ na jeszcze jedno pytanie: by¢ wilascicielem
catego kanatu produkcji i przemytu, czy tylko jego koordynatorem? Tu znowu
inspiracji do przemyslen dostarczat mu biznes. Wystarczyto poréwnac rézne sieci
stacji benzynowych czy restauracji. Czy firma McDonald’s jest wtascicielem kazdego
baru tej marki? Nie. Ona tak naprawde udziela lokalnym restauratorom licencji na
prowadzenie baru pod tym logo. Zyje z optat licencyjnych, nie ze sprzedazy
hamburgeréw. Czy Nike jest wiascicielem firm produkujgcych buty i szyjgcych
koszulki? Skadze, jego biznes to przede wszystkim projektowanie modnej odziezy i
promowanie znanego logo, pod ktérym dystrybuowane sg produkty szyte na dalekim
wschodzie. Nawet banki coraz czesciej otwierajg oddzialy na zasadzie tzw.
franszyzy — klient zaktada konto w placéwce, o ktdrej nie wie nawet, ze nie nalezy
ona do banku.

A skoro istniejg firmy, ktorych jedyng wtasnoscig jest logo, albo kanat dystrybuciji, to
muszg istnie¢ producenci oferujgcy towar bez loga i marki. Wchodzac do Tesco,
moge kupi¢ farbe Scienng i piwo marki Tesco. Chyba nikt nie sgdzi, ze ta sie¢
hipermarketow jest wtascicielem fabryki lakierow i browaru? Jest odwrotnie — gdzies
istnieje browar, ktéry produkuje piwo nie majgce marki. Sprzedaje go taniej, ale za
to nie musi martwic sie o reklame, czy dotarcie do indywidualnych konsumentow.

Novak diugo zastanawiat sie, jaki model wiasnosci wprowadzi¢ w swojej szybko
rosngcej organizacji mafijnej. Po wielu miesigcach eksperymentéw na rynku
czeskim doszedt do wniosku, ze farmy produkujgce marihuane kupi jednak na
wiasnos¢, albo stworzy od zera. Musiat przeciez kontrolowa¢ twardg rekg choc
jeden element fancucha produkcji i dostaw. Skoro postanowit sprzedaz detaliczng
pozostawic lokalnym gangom, chciat przynajmniej by¢ wiascicielem produkcji.

Po kilka latach Novakovi udato sie stworzy¢ w Czechach ogdélnokrajowg organizacje
mafijng o spdjnym modelu biznesu: produkcja marihuany na masowg skale i w
efekcie stosunkowo tanio, oraz hurtowa sprzedaz lokalnym dealerom. A jako
,bonus” - zbrojna ochrona dla gangéw, ktére bedg kupowac towar tylko od Novaka.

Kilka lat p6zniej Czech byt juz na tyle mocny, ze postanowit powieli¢ sprawdzony
model na Wegrzech, Stowacji, w Rumuni, Butgarii i Chorwacji. Na koniec pozostawit
sobie najwiekszy i najtrudniejszy rynek regionu — Polske.

*kk

Kaplica Denhoffow byta jedng z mniej znanych czesci klasztoru jasnogorskiego.
Przeor Pawlus$ wybrat jg na wieczorne spotkanie, bo byto tu dyskretnie, bezpiecznie
i cicho. Wieczorem, po dwudziestej trzeciej, turystéw juz nie byto, a zakonnicy nie
przychodzili tu bez pozwolenia. Mozna byto rozmawiaé spokojnie, bez ryzyka
podstuchu. A ta rozmowa musiata pozosta¢ w tajemnicy.
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- Dziekuje, ze przyjechaliscie — zaczat przeor, patrzgc na zebranych. W ich oczach
wida¢ byto silne emocje: wyczekiwanie, zdziwienie, nawet strach. Kazdy z nich
zastanawiat sie, co tu robi i dlaczego musiat nagle rzuci¢ wszystko, by stawi¢ sie w
Czestochowie.

— Wezwatem was w trybie nagtym za co przepraszam — kontynuowat zakonnik —
jednak nasza sytuacja stata sie nadzwyczajna...

- To rzeczywiscie niezwykie, ze przeor $miat takim tonem! - przerwat
zdenerwowany kardynat Strazyski. — Czy ojciec nie sadzi, ze przekroczyt swoje
uprawnienia?!?

- Raz jeszcze przepraszam, eminencjo — przeor ukionit sie w strone kardynata. —
Powdd jest jednak niezwykty i musimy zareagowac.

- Mam nadzieje, ze sie ojciec wyttumaczy!

- Oczywiscie. Wtasnie sie dowiedziatem, ze Novak chce wkroczy¢ do Polski, to...

- Co??? Jak to?!? Przeciez obiecat... — przerwat starszy mezczyzna siedzgcy na
tawce. W jego gtosie mozna bylo ustysze¢ zaskoczenie przemieszane ze strachem.
- Wiasnie! — podnidst gtos ostatni z zebranych, niewysoki pie¢dziesieciolatek. — Jesli
to sie okaze prawda...

- Przepraszam, prezydent nie mogt przyjechaé? — przerwat mu kardynat. — Pan
bedzie...

- Tak. Postanowitem... to znaczy postanowilismy, ze jego obecnos$¢ tutaj bytaby zbyt
ryzykowna.

- Pozwolicie, ze przedstawie wam aktualny stan rzeczy — kontynuowat przerwany
watek przeor. — Z wiarygodnego zrodta wiem, ze Novak chce rozpoczac€ interesy w
naszym kraju. To jest oczywiscie ztamanie naszej umowy sprzed o$miu lat. Wtedy
obiecat, ze nigdy sie tu nie pojawi, nie Sciggnie podejrzen.

- To pewne? — spytat kardynat.

- Ponad wszelkg watpliwosc.

- Jakie sg zagrozenia dla naszej dziatalnosci?

- Novakiem interesuje sie AON. Jezeli agencja zacznie grzeba¢, moze dotrze¢ do
naszej dawnej wspotpracy.

- Do obrazu tez? — zaniepokoit sie purpurat.

- To mozliwe, eminencjo. Wystarczy, ze potaczg dwa fakty. Po pierwsze, wizyte
Novaka na Jasnej Goérze. Niestety, kilka osob o niej wiedziato. Po drugie, miesigc
pdzniej rozpoczeta sie renowacja Kaplicy Matki Bozej, cho¢ Zzaden historyk sztuki
nie zgtaszat takiej potrzeby, a niektérzy nawet protestowali. Nasze ttumaczenia ze
Lremontujemy bo kaplica stracita swéj klimat” nie byty najbardziej wiarygodne. Jezeli
AON to skojarzy, na pewno zleci ekspertyze.

- Wykryjg cos?

- Nie ma watpliwosci — skingt gtowg przeor. - Kopia jest bardzo dobra, ale jak na oko
amatora. To, Ze nikt sie nigdy nie zorientowat, zawdzieczamy temu, ze po renowac;ji
zmienilismy oswietlenie i teraz obraz jest widoczny nieco inaczej.

- Czy powigzg zamiane obrazu z nami? — spytat starszy mezczyzna.

- Nie wiemy — odpart zakonnik. - Transfer pieniedzy byt wykonany za pomoca wielu
posrednikow, ale pewne fakty sg do wykrycia. W pazdzierniku wizyta Novaka, w
grudniu zaczyna sie renowacja, w lutym na konto klasztoru zasila blisko dziesie¢
milionéw dolaréw.

- A potem w lipcu dziwnym trafem klasztor przekazuje ogromng dotacje na rozwdj
kosciota w Afryce — kontynuowat kardynat.

- Prezydenta w to nie dadzag rady wmieszac¢ — stwierdzit piecdziesieciolatek.
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- Nie? — usmiechnat sie ztosliwie kardynat. — Nie bytbym taki pewien. Tego samego
roku, od wrzes$nia do grudnia, konto panskiej partii zasility tysigce matych wptat
sumujgcych sie dziwnie do wspomnianej tu kwoty. Skad taki nagty przyptyw hojnosci
wyborcow?

- Moja propozycja jest jednoznaczna — powiedziat przeor. — Niestety, musimy
zlikwidowa¢ Novaka i wszystkie osoby, ktére mogg mie¢ z nim kontakt. Czy ktos jest
przeciw?

Przez chwile w kaplicy panowata grobowa cisza.

- Kto sie tym zajmie? — spytat kardynat.

- Znam kogos, kto sie idealnie nadaje — stwierdzit starszy mezczyzna. — Gdy jeszcze
pracowatem w WSI, korzystali§my w takich sprawach z ustug niejakiej Natalii Bohr.
Oficjalnie to prywatny detektyw, a praktycznie... No, w kazdym razie wykonywata
najtrudniejsze zadania. Zawsze skutecznie i dyskretnie.

- Dobrze, prosze z nig porozmawia¢ — zgodzit sie purpurat. — Jesli Novak zniknie,
potowa problemu rozwigze sie sama. Ale jego smier¢ moze nie przerwac $Sledztwa w
AONie. Czy ktos ma tam swoich ludzi?

- Prezydent ma — stwierdzit piecdziesieciolatek — to minister w jego kancelarii, juz z
nimi wspotpracowat. Troche szemrany typ, ale bedzie lojalny. Za duzo ma do
stracenia.

*kk

- Wylgdowat samolot Polskich Linii Lotniczych LOT z Pragi do Warszawy — odezwat
sie zenski gtos w lotniskowym radiowezZle. — May | have your attention...

Natalia Bohr stata w hali przylotéw na Okeciu i czekata na swdj obiekt. Pojawit sie
juz kilka minut po lagdowaniu, przed gtéwng falg pasazeréw. Widocznie klientéw
klasy biznes odprawiano wczesniej.

Mezczyzna, ktérego przyszio jej pilnowac, byt wysoki, ogolony i z dobrze dobrang,
krétkg fryzurg. Mimo lekkich juz zmarszczek i nieco siwiejgcych skroni, nadal mogt
podoba¢ sie kobietom. W porannym, poniedziatkowym ttumie biznesmenow
wyrézniat sie swobodnym, sportowym, ale zarazem zadbanym strojem. Biata bluza
Tommy Hilfinger i sportowe spodnie Columbia wskazywaty, Zze ich posiadacz lubi
czué sie swobodnie i nieformalnie, ale nie chce dotgczaé do setek nieogolonych
plecakowiczow. Zresztg, zamiast plecaka, miat w reku czarng walizke Samsonite.

Natalia przez kilkanascie minut z satysfakcjg obserwowata cztowieka, ktéry — choé
niewatpliwie byt fachowcem w wywiadowczym rzemiosle — jej samej jeszcze nie
wykryt. Zachowania mezczyzny wskazywaty, iz podejrzewat, ze jest Sledzony, a
nawet uzbrojony w niepozadang pluskwe. Jednoczesnie dbat o to, by zaden z jego
potencjalnych ogondéw nie poczut sie zdemaskowany. Wiadomo: lepiej gdy sledzacy
nie wie, ze zostat nakryty. tatwiej nim wtedy manipulowac.

Kobieta wyciggneta z torebki telefon, wykrecita numer i po chwili odezwata sie.
- Przeszedt przez czysSciec.

- Tak szybko? — zdziwit sie niski, meski glos po drugiej stronie.
- Spryciarz, nie miat bagazu gtéwnego. Wie, Zze tam najtatwiej cos wtozy¢.
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- Kto$ zauwazyt?

- Nie sagdze. Ma dwa ogony, oba raczej nie wiedzg o sobie nawzajem.

- Skad wiesz?

- Oj nie zadawaj takich pytan. Widze.

- Ma na sobie dokfadnie to samo?

- Prawie. Pasek rézni sie lekko odcieniem, pewnie nie byto identycznego. Ale te dwa
ogony to faceci, a wiesz jacy sg mezczyzni. Daltonisci, szczegdlnie w kwestii ubran.

Czysciec — to jedno ze slangowych stéw, ktérego Natalia nauczyta sie na samym
poczatku swojej pracy. Chodzito o to, by cztowiek, ktéry podejrzewat, ze w ubraniu
zatozono mu bez jego wiedzy pluskwe, dyskretnie sie jej pozbyt. Nadawaty sie do
tego galerie handlowe i butiki na lotniskach.

Pluskwy najczeséciej zaktadano osobom, o ktérych byto wiadomo, ze gdzie$ leca.
Sledzenie na lotniskach jest utrudnione — obiekt moze w ostatniej chwili, dla
zmylenia ogonoéw, zmieni¢ samolot. Gdy wykupi ostatnie wolne miejsce, jest
problem. Szczegdlnie, ze na lotnisku docelowym moze nawet nie przekroczyc
odprawy i kupi¢ kolejny lot, ptacac fatszywa kartg. Jezeli jest zawodowcem, zniknie
bardzo szybko. To dlatego takim osobom zaktadano pluskwy — w obcasie buta, w
rekojesci torebki, nawet w rondzie kapelusza.

Bronigc sie przed pluskwami, stuzby specjalne opracowatly wiec koncepcje
.cZyséca”’. Po prostu po odprawie paszportowej cziowiek szedt do lotniskowego
butiku, po czym kupowat nowy komplet ubran i dodatkéw - od bielizny po zegarek.
10 minut w przebieralni i byt ,czysty”.

Mezczyzna, ktérego $ledzita Natalia, musiat by¢ szczegdlnie dobrze przygotowany.
Wszedt raptem do jednego butiku, spedzit tam dziesie¢ minut i wyszedt
oczyszczony, nie zwracajgc niczyjej uwagi. Musiat wiedzie€, jakie ubrania sg w
dostepne w tym sklepie i przyleciat ubrany w identyczne modele. To pozwalato mu
sprawiaC wrazenie, ze nadal ma na sobie pluskwe. Jesli potencjalny ogon sie nie
zorientowat, dziatato to na korzys¢ sledzonego.

Natalia wyciggneta z torebki inny telefon i wybrata kolejny numer.

- Idzie na postdj taksowek.

- Dokad jedzie? — zapytat gtos w stuchawce.
- Skad mam wiedzieé?

- Ciekawe. Przeszedt czysciec?

- Nie. Ma na sobie to, w czym przyjechat.

- OK. W takim razie nie musisz go sledzic¢.

Natalia rozlgczyta sie, podeszta do kosza na Smieci i wyciggneta z niego papierowg
torbe, ktérg pozostawit tam Czech. Zajrzala do srodka i sprawdzita zawartos¢.
Zgadzato sie: buty, ubrania, pasek od spodni, zegarek, telefon komorkowy. Wzieta
pakunek pod reke i ruszyta w kierunku przylotniskowego parkingu. Minute pozniej
podeszta do biatego forda focusa i otwarta drzwi. Za kierownicg siedzial mtody
mezczyzna.

- Jest robota — stwierdzita.
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- Nareszcie cos sie dzieje, prawie tu usnatem — odpart kierowca, przeciggajgc sie. -
Dokad jedziemy?

- Ty jedziesz. Na dworzec centralny. Kup w Zlotych Tarasach walizke Samsonite
koniecznie model D40, czarny — jest w sklepie firmowym na pierwszym pietrze. Wt6z
tg reklaméwke do walizki i spaceruj z nig caty dzien po podziemiach dworca.
Wieczorem nadaj to przesytkg konduktorskg do Szczecina. Odbiorca — Krzysztof
Kowalski. Uprzedz, ze odbiorca wsiada w Poznaniu i odbierze przesyike jeszcze w
trasie. Nocny pociag, odjazd z czwartego peronu o 22.45.
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Rozdziat 2

Novak siedziat w takséwce i obserwowat Warszawe. Sporo sie tu zmienito od jego
ostatniej wizyty w Polsce, niemal dziesie¢ lat temu. Teraz wokoét Patacu Kultury
wyrost moze jeszcze nie las, ale juz zagajnik szklanych wiezowcow. Stare budynki
przy gtdwnych ulicach tez wygladaty znacznie lepiej. Wiele kamienic gruntownie
odremontowano — przynajmniej od frontu.

Miasto rozwijato sie, ale zawsze byto co$s za cos. Teraz, by wyjechaé na
przedmiescia, trzeba byto stac¢ kilkadziesigt minut w korkach. Sznur samochoddéw
leniwie wldkt sie od swiatet do Swiatet, czesciej stojgc niz jadac.

- Rzadko zdarza sie, ze woze Czechéw — odezwat sie takséwkarz, sondujgc, czy
uda sie nawigzac¢ kontakt z pasazerem.

- Mhm - mruknat cicho Novak, nie odrywajgc gtowy od szyby.

- Zwykle jezdzg do Sheratona albo Hiltona, a jak biedniejsi to do Campanille — podjat
ponowng prébe takséwkarz. - Do Wilanowa jeszcze nie wioztem.

Tym razem Novak juz nawet nie mruknat. Bo co miat powiedzie¢? Ze staé go na
najlepszy apartament w Hiltonie, ale wybrat mieszkanie na Sadybie ze wzgledu na
dyskrecje? Ze poprosit sekretarke, by wynajeta mu nie hotel peten ochroniarzy i
kamer, ale obiekt, ktéry z zewnatrz wglgda jak zwykty dom na chronionym osiedlu?
A moze wprost — ze nie chce, by ktos nagrat jego spotkanie z pewnym ministrem...

Po potgodzinie dotarli wreszcie na miejsce. Novak zaptacit taksoéwkarzowi,
podzigkowat za reszte, wzigt swojg walizke i ruszyt w kierunku niewielkiego
zielonego zadaszenia z malenkim napisem RECEPCJA.

- Dzien dobry, Zdenék Polak, mam u Pahstwa rezerwacje na jedng noc.

Zameldowat sie, odebrat klucze, wyszedt z powrotem na brukowang alejke i
skierowat we wskazang mu strone. Po chwili wszedt do dwupietrowego,
jasnoczerwonego budynku i ruszyt na drugie pietro. Windy tu nie byto, a osiedle w
niczym nie przypominato luksusowych apartamentéw czy ekskluzywnego klubu na
przedmiesciach. Za to go$¢ wygladat tu jak zwykty mieszkaniec. Pies z kulawg nogag
sie nim nie interesowat.

Novak wszedt do swojego mieszkania, rzucit walizke na f6zko i rozejrzat sie.
Telewizor, mata kuchnia, wygodna tazienka — byto wszystko, czego potrzebowat do
noclegu. Sauna, SPA i basen byly zbedne — to miat u siebie w Pradze.

Czech wyciggnat telefon i wybrat numer.

- To ja — odezwat sie po chwili. — Juz jestem.

- Mam nadzieje, ze podroz przebiegta bez zakidcen? — spytat meski gtos w
stuchawce.

- Bez najmniejszych. Czekam na pana w uméwionym czasie. Apartament numer
piec.

- Bede punktualnie.
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Monika Lesiak przymierzata wiasnie nowag bluzke w jednym z butikéw Galerii
Mokotow, kiedy zadzwonit telefon. Wyjeta z torebki aparat i spojrzata na
wyswietlacz. Znata tan numer. Nacisneta przycisk z zielonym symbolem stuchawki.

- Stucham.

- Dzien dobry — przywitat sie Ryszard Nowicki. - Mam nadzieje, ze nie
przeszkadzam?

- Miatam nadzieje, ze pan zadzwoni.

*kk

Cichy dzwonek wyrwat Novaka z krotkiej popotudniowej drzemki. Poszedt do drzwi i
otworzyt je. Na korytarzu stat sredniego wzrostu, mocno juz tysiejgcy mezczyzna z
lekkg nadwagg. W reku miat markowg teczke z eleganckiej skoéry. ,Musiata
kosztowa¢ tyle co miesieczna ministerialna pensja.” — ocenit Czech. ,Zapewne
prezent za korzystne zatatwienie jakiejs sprawy”.

- Dzien dobry, Marian Kusy.

- Prosze wejs¢. Co do picia?

- znajdzie sie jakas whisky albo koniak? Jestem juz po pracy — usmiechnat sie gos¢.
- Mam nadzieje, ze udato sie tu panu dotrze¢ dyskretnie?

- Oczywiscie. Zresztg przygotowatem sie. Na tym osiedlu, uliczke dalej, mieszka moj
znajomy. Umowitem sie z nim na dzi$§ wieczér. Prosto stgd wstgpie tam na kawe i
pozycze od niego jakas ksigzke.

- Swietny pomyst. Znakomite alibi.

Czech nalat whisky do dwdch szklaneczek i postawit na matym stoliku. Obaj
mezczyzni usiedli w wygodnych, skérzanych fotelach.

- Przejdzmy do rzeczy, co pana do mnie sprowadza? — spytat Novak.

- Zapewne wie pan, kim jestem?

- Oczywiscie. Trzy lata temu zatatwit pan mojemu koledze szybka licencje na
automaty. Kolega jest bardzo wdzieczny i szczerze pana poleca. Zresztg
sprawdzilismy pana i wszystko jest w porzadku.

- W takim razie mozemy przej$¢ do rzeczy.

- Zamieniam sie w stuch.

- Jest do zrobienia spory interes — zaczat Kusy. - Diugofalowy, bezpieczny, bez
zadnej brudnej roboty.

- Tylko takie lubie. Na czym polega?

- Karty kredytowe.

- Kradzieze? — zdziwit sie Czech. - To nie moja dziatka.

- Karty to bardzo dochodowy biznes. | perspektywiczny.

- By¢ moze, ale nie dla mnie. Nie hotduje zasadzie, ze ,krawaty wigze, usuwam
cigze”. Nie chce gra¢ na wszystkich instrumentach w orkiestrze. Zapewne wie pan,
czym sie zajmuje. Mam swojg specjalizacje i jej sie trzymam.

Specjalizacja — to byta jedna z tych kluczowych zasad, wedtug ktérych Novak

prowadzit swoj gang. ,Réb tylko to, na czym sie znasz i gdzie osiggniesz efekt skali”
— ustyszat kiedy$ od jednego z uznanych menedzeréw. Cziowiek ten zostat wtasnie
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wybrany nowym prezesem duzego koncernu produkujgcego zywnos¢ i chemie
gospodarczg. Miat zrestrukturyzowac firme, uczyni¢ jg odporng na kryzysy. Jego
pierwszg decyzjg bylo ,przewietrzenie” portfolio produktowego. Okazalo sie, ze firma
produkowata niemal czterysta marek na catym swiecie. W holdingu znajdowat sie
miedzy innymi producent traktoréw RPA, wytwoérnia piasku kolorowego w Stanach
Zjednoczonych i mieszalnia farb w Chinach! Kto$ kiedy$ kupit te spétki, bo akurat
byla okazja. A potem zabrakio pomystu, co z nimi zrobi¢. Firma nie miata
doswiadczenia w dziedzinie maszyn rolniczych, ani dostepu do miedzynarodowego
rynku zbytu traktoréw. Z piaskiem i farbg byto podobnie.

Nowy prezes zdecydowat o szybkim wyprzedaniu wszystkich spotek nie pasujacych
do gtdwnej specjalizacji — przetwory spozywcze, chemia domowa. W dwa lata
pozbyt sie blisko potowy marek. Wszystkie one dostarczaty firmie wiecej ktopotéw
niz zyskéw. Pienigdze ze sprzedazy brandéw i fabryk przeznaczyt na wzmocnienie
tych produktow, ktére mialy szanse sta¢ sie flagowymi okretami koncernu. To na
nich skupit wszelkie inwestycje i cala uwage menedzeréw. Efekt? W kolejnych
dwéch latach obroty spadly o dwadziescia procent. Ale dzieki efektowi skali
(masowej produkgiji i dystrybucji kluczowych marek) zysk sie potroit.

Novak tez uwazal, ze specjalizacja jest kluczem do sukcesu. Z trzech powodow.
Pierwszy to witasnie efekt skali — wytwarzajgc lub sprzedajac wiekszg ilosé
jednorodnego produktu, robisz to taniej, jesli liczy¢ koszt jednostkowy. W efekcie
mozesz wygenerowaé wyzszg marze, nie podnoszgc ceny dla klienta kohcowego.
To dla firmy czysty zysk. Druga korzy$é to dominacja rynkowa — gdy catg swojg
energie skupisz na jednym sektorze, szybciej go zdominujesz, wprowadzisz na nim
swoje reguty gry i wiecej zarobisz. Trzeci powdd to prostota. Im prostsza i bardziej
przejrzysta strategia firmy, tym mniejsze prawdopodobiehstwo, Ze organizacja
stanie sie skomplikowanym a przez to nieruchawym i gigantycznym tworem, w
ktérym nikt nic nie wie i nikt za nic nie odpowiada.

- Doceniam, ze pan przyszedt z t3 propozycjg wtasnie do mnie — kontynuowat Czech
po chwili zamyslenia. — Ale jestem dobry w tym co robie i staram sie nie robi¢ nic
innego.

- Na pewno? — minister Kusy najwyrazniej nie chciat da¢ za wygrang. — Zdaje pan
sobie sprawe z zagrozen, jakie oznacza dla pana takie podejscie do sprawy?

- Pan mnie prébuje straszyé??? - Novak az uniést sie w fotelu. — Nasza rozmowa...

- Nie zrozumieli$my sie — spokojnie kontynuowat Kusy. — Z mojej strony nic panu nie
grozi. Miatem na mysli rynek. Co bedzie, jesli spadnie popyt na panski towar, albo
zaliczy pan jakas wpadke? Wie pan, wspinacz idgcy na trudny szczyt asekuruje sie
dwoma linami - na wypadek, gdyby jedna pekia.

To byta stuszna uwaga. Novak wiedzial, ze przeciwienstwem specjalizacji jest
dywersyfikacja — strategia potencjalnie mniej zyskowna, ale bezpieczniejsza. Jesli
organizacji podwinie sie jedna noga, utrzyma sie na innej. Tylko jak nie dopusci¢ do
sytuacji, w ktorej za chwile jego biznes stanie sie ucielesnieniem stereotypu ,mydto i
powidto”?

Moze jednak pora, by zaczg¢ budowaé drugg noge firmy — finansujgc jg z zyskéw

odcinanych z podstawowej dziatalnosci? Moze minister ma racje? Novak zaczat sie
wahac.
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- Dobrze. — stwierdzit Czech — Niech pan opowie o swoim pomysle.

- Nie chodzi o fizyczng kradziez kart. To ma by¢ biznes w biatych rekawiczkach.
Zadnej przemocy, poszkodowani zwykle nawet sie nie zorientujg ze kto$ ich okrada.

- Zaczyna sie ciekawie. Nie lubie przemocy.

- Na pewno ptacit pan kartkg kredytowg przez Internet.

- Wiele razy.

- To wie pan, ze do kupienia czego$, czyli przelania optaty za towar, nie jest
fizycznie potrzebna karta. Wystarczy ze ma pan jej numer, nazwisko, date wazno$ci
i trzycyfrowy kod VIN wydrukowany mniejszg czcionkg na odwrocie karty.

- Tak.

- Innymi stowy, jezeli kto$ skopiuje numer karty, moze robi¢ zakupy na parnski koszt.

- Nie. Jezeli ptace kartg w restauracji, to kelner kopiuje tylko wypukie cyfry, a kodu
VIN juz nie. A bez kodu kartg mozna pfacic¢ tylko, gdy kto$ sie podpisze albo poda
PIN.

- Nie mowie o kopiowaniu karty w restauracji. Mam na mysli skanowanie catej karty,
elektronicznie, wigcznie z jej paskiem magnetycznym.

- W jaki sposo6b?

- Technologia jest gotowa od miesigca. Czeka na wdrozenie.

Czech spojrzat na ministra Kusego z zaciekawieniem. Skanowanie kart — to byto
co$, o czym nie styszat wczesniej. A sadzit, ze styszat o wszystkim, co dotyczyto
przestepczego Swiata.

- To specjalne naktadki na bankomaty — kontynuowat Kusy. - Miniaturowy, ptaski,
niewidoczny dla nikogo czytnik kart z nadajnikiem. Naktada sie go dyskretnie na
bankomat, a kilkadziesigt metrow dalej w samochodzie ustawia laptopa z
odbiornikiem. Potem wystarczy czeka¢. Duza cze$¢ klientow wktada do
bankomatéw wypukte karty kredytowe. Kazdg z nich skanujemy. Od tej chwili jest
nasza.

- | co dalej?

- Sprzedajemy te numery Chinczykom. Za kazdy inkasujemy sto dolaréw. Pan
bierze potowe za swojg prace, ja drugg potowe za posrednictwo.

- Chinczykom? Dlaczego sami nie zaczniemy tymi kartami ptaci¢? Skoro mam
numer, moge kupi¢ w Internecie co chce.

- To nie takie proste. — odpart minister. - Wiele kart ma blokade, wysokie transakcje
potwierdzane sg telefonicznie. Zaméwi pan w sklepie internetowym bizuterie, a
sklep lub bank, widzgc duzy przelew, zadzwoni do wiasciciela karty potwierdzi¢ go.
Okradziony wiasciciel zorientuje sie, zablokuje swojg karte i jeszcze zaalarmuje
bank. Mégtby pan robi¢ drobne zakupy, ale czy po to chce pan kras¢ numery by
kupowa¢ skarpetki? Nie lepsza gotéwka?

- Lepsza — przyznat Czech. - Sami nie mozemy jej dostac?

- Niestety. Do tego potrzebne jest zatozenie dziesigtek sklepéw internetowych, bo
jeden transferujacy wielkie sumy zaraz wzbudzi podejrzenie. Kazdy z tych sklepéw
musi sie jako$ uwiarygodni¢. W kazdym bedg dokonywane tysigce drobnych
transakcji, ktére razem dadzg sporg sume. | co wazne — to stabilny biznes. Nie
jednorazowy strzat.

- Przeciez wiasciciele skradzionych kart w koricu sie zorientujg?

- Najczeéciej nic nie zauwazg. W koncu swoj kawatek plastiku nadal noszg w
portfelu. A my monitorujemy ptatnosci, ktérych sami dokonujg tymi kartami. Jezeli
kupig bilet lotniczy za 1000zt, my dopiszemy im do rachunku 50zt optaty podréznej i
zainkasujemy te pienigdze. Innym razem zaptacg za restauracje, my doliczymy
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wiasny napiwek. lle razy sprawdzat pan takie drobne dodatki do gtéwnych ptatnosci?
Ludzie zwykle nawet o nich nie wiedza.

- Skad wiecie, kiedy wtasciciel uzyje swojej karty w jakiej$ restauracji?

- Taka transakcja jest rejestrowana elektronicznie. | od tego wtasnie sg Chinczycy.
Majg najlepszych na $wiecie hakeréw. W Tybecie, na kompletnym odludziu u
podnéza Himalajow, gdzie nikt nas nie wyS$ledzi, powstalo specjalne centrum
informatyczne. Tam pozyskiwane sg informacje o transakcjach i zaktadane fikcyjne
sklepy internetowe. Globalna sie¢ na szczescie nie ma adresu. Sklep dziatajgcy w
Polsce mozna umiesci¢ na chinskim serwerze i nikt si¢ nie zorientuje.

- A jakg pan ma gwarancje, ze bez panskiego posrednictwa nie dogadam sie z kim$
z Tybetu?

- Panie Novak, wida¢, ze nie robit pan jeszcze intereséw z Chinczykami. Bez
rekomendacji sprawdzonego posrednika nic pan nie zatatwi.

- Pan jest tym posrednikiem?

- Niezupetnie. Ja zostatem wynajety jako posrednik posrednika.

- Wynajety? Do czego?

- Do sprawdzenia pana intencji. Gtéwny posrednik to Polak reprezentujgcy interesy
Chihczykéw w Europie Wschodniej. Jednak on nie chce sig¢ ujawniaé, dopdki nie
okresli pan, czy jest zainteresowany tym biznesem.

Czech myslat przez chwile, ze wzrokiem utkwionym w obrazie na $cianie.

- Po co Chinczykom lokalny partner? — spytat po kilku minutach milczenia. -
Posrednik, potem posrednik posrednika. Kazdy bierze prowizje. Nie lepiej mie¢ sto
dolaréw tylko dla siebie?

- Potrzebny jest kto$, kto zna lokalny rynek i moze oddelegowac do projektu spory
zespot ludzi. Zeby biznes sie optacit, trzeba zainstalowaé minimum tysigc czytnikéw,
w dobrych punktach miast. Przy kazdym musi w samochodzie czekac kto$, kto
kontroluje sytuacje. Je$li widzi, ze w okolicy parkuje bankowéz z dostawg gotowki,
musi szybko podejs¢ do bankomatu i usungé¢ czytnik. Obstuga mogtaby co$
zauwazy¢, a wtedy z biznesu nici.

- Dlaczego ja?

- Panie Novak, obserwuje panski rozwoj od tadnych paru lat. Udowodnit pan, ze jest
najlepszym strategiem szarej i ciemnej strefy na wschod od Muru Berlinskiego.
Nikomu nie udato sie stworzyé takiej organizacji jak panska. Pomyslatem wiec, ze
najlepiej z panem warto i$¢ zdobywa¢é btekitny ocean.

- Co zdobywac? Poprosze jasnie;.

- Styszat pan o strategii bfekithego oceanu? — spytat Kusy.

- Nie.

- To koncepcja polegajgca na statym poszukiwaniu nowych, niezajetych jeszcze
przez konkurencje miejsc na robienie pieniedzy. Zamiast walczy¢ z rywalami o to,
kto wyrwie dla siebie wiekszy kawatek tortu, lepiej poszukac¢ innego. Takiego,
ktérym nie trzeba sie z nikim dzieli¢.

- Jak Skype?

- Wiasnie — potwierdzit minister, kiwajgc gtowa. - Giganci telekomunikacyjni bijg sie
o to, kto bardziej obnizy ceny potgczen i wyrwie dla siebie wiekszy udziat w rynku.
Ale to jest zawsze chwilowe zwyciestwo: najpierw ja tobie, potem ty mnie, potem on
nam. W sumie caly czas krecimy sie w swoim sosie, a musimy ponosi¢ koszty
krwiozerczej walki o rynek. | nagle wchodzi Skype, ktéry wymysla dla siebie nowy
rynek — telefon internetowy. Nie ma tam konkurencji, nie musi sie wiec bi¢ o tort.
Caty ma dla siebie, za darmo.
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- Ale z ryzykiem. Nie wiadomo, jak duzy jest tort. Nie wiadomo, czy nie zatruty.

- To jest wlasnie bezkresny btekitny ocean. Kiedy kto$ na niego wptywa, nie widzi
nikogo. Nie ma rywali — to znaczy sg, ale za daleko, by odczuwac ich obecnos$é. Na
btekitnym oceanie mamy dla siebie wiecej miejsca niz mozemy sobie wymarzyc.

- Tyle, ze niezbadane wody kryjg wiry i sztormy — odpart Novak. - Mogg by¢ bardzo
ryzykowne. Stabego zatopiag.

- Dlatego strategia btekitnego oceanu to temat dla wybitnych zeglarzy, najlepszych
strategéw. Aktywne poszukiwanie nowych, niezajetych przez konkurencje obszaréw
rynku nie jest proste. | stoi w sprzecznosci z ceniong przez pana waska
specjalizacjg. To w sumie paradoks. Koncentracja na jednym rynku jest dobra.
Poszukiwanie nowych rynkow tez jest dobre. Musi pan znalez¢ w tym réwnowage.

- | panskim zdaniem pomyst z kartami miesci sie w tej rownowadze?

- Panie Novak, jak wspominatem, obserwuje pana od lat. Panski model biznesowy
to robienie pieniedzy dyskretnie i bez przemocy. Robienie duzego obrotu, z matg
marzg jednostkowa, lecz wielkim zyskiem na koniec roku. Czy milion dyskretnie
skradzionych numerdéw kart, po sto dolaréw za sztuke — to nie jest wtasnie ten
model?

- Skad mam wiedzie¢, ze ten ocean nie jest czerwony od krwi walczgcych o rynek
konkurentéw? — spytat Czech, spogladajgc gteboko w oczy ministra, jakby chciat
odczytac jego intencje.

- Sam pan stwierdzit, ze nigdy nie styszat o tym pomysle — spokojnie odpart Kusy,
niezrazony ostrym tonem pytania. - Nie miat pan prawa. Ta technologia zostata
dopiero opracowana. W tej czesci Europy moze pan mie¢ na nig wytgcznos¢. To
ryzyko, wiem. Sam pan musi ocenié¢, czy pana na nie stac.

- Przemysle to — Novak spojrzat na zegarek. — Przepraszam, bedziemy musieli
konczy¢. Robi sie pézno, rano czeka mnie wazne spotkanie.

*kk

- Szczecin??? Jak to Szczecin??? Nic nie rozumiem! — wykrzykiwata Monika Lesiak,
chodzac nerwowym krokiem po salce konferencyjnej w siedzibie Agencji Ochrony
Narodowej. — To przeciez bez sensul!

- Ale to pewne — odpart jeden z siedzacych przy stole oficerow sledczych. — Jedzie
pociggiem. GPS namierzyt go bardzo precyzyjnie.

- Dlaczego Szczecin? Co tam jest takiego waznego???

- Kanat przerzutowy z Niemiec.

- Ale Novak nie dziata w Europie Zachodniej!

- Moze chce zaczgé? Moze buduje jakis miedzynarodowy kartel?

- Ale...

W tym momencie drzwi do salki otworzyty sie i w progu staneta mioda kobieta z
kartkg w reku.

- Przepraszam ze przeszkadzam, ale mamy szyfrogram z Berlina.

Monika wzieta kartke do reki i zaczeta gto$no czytac.

- Obiekt Stephen wyruszyt autostradg w kierunku Szczecina. Niebieski mercedes,
numery DI 3148D. Sledzenie do granicy. Prosimy o przejecie przesyiki.

Przewidywany czas — 90 minut.
- A nie méwitem? — odezwat sie mezczyzna.
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- Kto to jest Obiekt Stephen? — spytata Monika.
- Stephen? To szef najwiekszego w Berlinie gangu narkotykowego.
- No to mamy wszystkie jajka w koszyku...

Trzej mezczyzni wybiegli z pokoju, jakby gonit ich pozar. Przez chwile stycha¢ byto
hatas na korytarzu, potem trzasnety jakies drzwi i wreszcie wszystko ucichto. Mioda
kobieta, ktéra przed chwilg przyniosta komunikat, ponownie weszta do salki.

- Dobrze byto? Dobrze to zagratam?
- Znakomicie — odparta Monika, usmiechajgc sie.

*kk

Minister Kusy wyszedt z budynku na strzezonym osiedlu. W reku trzymat ciezkg
ksigzke w twardej oprawie. Przez chwile stat na chodniku i rozgladat sie
podejrzliwie, sprawdzajgc, czy nikt go nie $ledzi. Po kilkku sekundach, uspokojony
ciszg osiedla, powolnym krokiem ruszyt w strone czekajgcej na niego ciemnoszarej
Lancii. Podszedt do samochodu, otworzyt tylne drzwi i wsiadt.

- Wracamy do domu — zakomenderowat kierowcy.

Mezczyzna za koétkiem uruchomit silnik. Ruszyli leniwie w kierunku ulicy
Sobieskiego. Kusy przez chwile siedziat zamyslony. Z przymknietymi oczyma, jakby
w lekkiej drzemce, odtwarzat przebieg rozmowy. Czy przebiegta zgodnie z planem?
Czy wielogodzinny trening, podczas ktérego dwdjka zawodowych negocjatorow
przygotowywata go do tego spotkania, da rezultaty?

Po kilku minutach jazdy wyjat z torby telefon komérkowy, wtaczyt go i wybrat numer.

- Stucham — odezwat sie drugiej stronie kobiecy gtos.
- Nasza rybka prawdopodobnie chwyci przynete.
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Rozdziat 3

Grzegorz Krélak siedziat na dworcowej tawce i udawal, ze czyta gazete. Tak
naprawde interesowat go jednak wytgcznie nocny ekspres z Warszawy, a doktadnie;
— jeden z jego pasazeréw. Przed kilkoma godzinami — jak zwykle w srodku nocy —
dostat pilng wiadomos$¢ z centrali. ,Obiekt taki i taki, miejsce przyjazdu to a to,
Sledzi¢ do odwotania”. Oczywiscie agencja nie raczyla nawet wyjasni¢, o co
podejrzewany jest ,obiekt’ i dlaczego zaktada mu sie ogon. Tajemnica stuzbowa.
Nikogo nie przekonywato to, ze Krélak pracowat w AONie od pietnastu lat, miat za
sobg szereg udanych akcji i zadnej wiekszej wpadki. Zaufanie zaufaniem, ale ,im
mniej osdb wie, tym mniejsze przecieki’. Te zasade styszat od lat i cho¢ logika
nakazywata mu sie z nig zgodzi¢, to i tak postrzegat to jako utrudnienie w swojej
pracy.

Mezczyzna co chwile spoglagdat znad gazety w kierunku peronu, na ktérym za chwile
miat sie pojawi¢ jego pociag. Szczecinski dworzec tetnit zyciem — dziewigta rano to
poranny szczyt i ttum pasazeréw pedzacych do pracy. Jak w mrowisku ludzi
wychwyci¢ te jedna, poszukiwang osobe? Krolak zatowat, ze nie zabrat kogo$ do
asysty.

.Pociag pospieszny z Warszawy wjedzie na tor pigty przy peronie trzecim” — damski
gtos z piskliwego megafonu oderwat agenta od bezmysinego gapienia sie w artykut
na temat kryzysu gospodarczego. Mezczyzna spojrzat w kierunku, z ktérego stychaé
juz byto ostrzegawczy gwizd lokomotywy. Kilkadziesigt sekund pdzniej dtugi, zielony
skfad zatrzymat sie wprost przed tawkg, na ktorej siedziat. Teraz nalezato wstac i —
udajagc ze na kogo$s sie czeka — nerwowo rozgladaé na prawo i lewo.
Czterdziestolatek czytajacy gazete, gdy wiasnie nadjechat pocigg, rzucatby sie w
oczy bardziej, niz tatus udajacy, ze szuka corki.

Po kilku minutach obserwacji Krélak dostrzegt swdj obiekt. Wyglad odpowiadat
przestanej nocg fotografii. Teraz agent miat obowigzek zameldowa¢ o nawigzaniu
kontaktu. Wyciggnat z kieszeni telefon i wybrat numer.

- Mamy go, wysiadt z pociggu.

- Jest pan pewny, ze to on? — spytata Monika Lesiak

- Nie ma watpliwosci — stwierdzit wywiadowca AONu. - Biata bluza Tommy Hilfinger,
spodnie Columbia, rysopis tez sie zgadza, cho¢ facetowi wyjatkowo szybko rosnie
broda. Nie ogolit sie rano.

- Czyli jednak Szczecin... Ciekawe, czy to przypadek — Novak i Stephen w jednym
miejscu i czasie...

- Stephena jeszcze nie widziatem.

- OK., prosze $ledzi¢ Novaka, ale trzymac sie z daleka. Prosze o telefon, gdy cos
sie wydarzy.

*kk
Monika rozigczyta sie i odtozyta stuchawke.

- Wychodze na spotkanie — rzucita do kolegi, ktory dzielit z nig pokdj. — Bede za
dwie godziny.

23



Kobieta wyszta na korytarz, zbiegta schodami na parter i ruszyta w kierunku bramy
gtdéwnej. Mineta portiernie i skierowata sie w lewo, w strone matego baru. Weszta,
zamoéwita kawe i usiadta przy naroznym stoliku. Nastepnie wyjeta z kieszeni telefon,
a potem — z portfela — zupetnie nowa karte SIM. Wbita numer PIN, poczekata az
telefon ztapie sygnat i wybrata numer.

- Cze$¢ — odezwata sie Natalia Bohr.

- Szczecin obstawiony. Z pociggu wyszedt wiadomy mezczyzna, pilnujemy go.

- Dzieki za informacje.

- Uwazaj na siebie. Jezeli sie zorientuja, juz po tobie.

- To ty uwazaj — odparta Natalia. — Grasz na dwa fronty w $rodku jaskini Iwa. Krecisz
skomplikowang intryge i oszukujesz obie strony. Mozesz wpasc.

- Bede uwazaé. Dziataj. Masz maksymalnie tydzien. Diuzej tej maskarady nie
utrzymam.

*kk

W gabinecie na czwartym pietrze starej warszawskiej kamiennicy wysoki, lekko
tysiejgcy mezczyzna wyjat z kieszeni telefon i wybrat numer z czeskim prefiksem.

- Halo? — odezwat sie kobiecy gtos po drugiej stronie.

- Nasz cieh ma ogon. Zalecam przesungé¢ spotkanie ze Stephenem na pojutrze. To
da nam czas na dziatanie.

- Przekaze.

*kk

Monika dopijata kawe, gdy w drzwiach baru pojawit sie Ryszard Nowicki. Rozejrzat
sie, dostrzegt agentke i ruszyt w jej strone.

- Dzien dobry — przywitat sie. — Przepraszam za tamto...

- Nie ma za co przeprasza¢ — przerwata Monika. — To ja powinnam sie pokajac.
Uzytam obrzydliwego, osobistego argumentu, przypomniatam panu narzeczona.

- Dlugo nad tym myslatem. Bardzo zalezy mi na ztapaniu zabdjcy Marty. Mineto juz
tyle czasu, a ja nadal mam przed oczami jej SmierC i twarz tego Amerykanina. Nie
moge Scierpie¢, ze ta gnida chodzi wolno po swiecie. Wiele bym dat za posadzenie
go. Albo... - Nowicki zawahat sie. — Albo zlikwidowanie.

- Musze jasno powiedzieé: nie mamy zadnej gwarancji, ze uda sie go ztapac¢. Ale
dostatam zielone $wiatto na przyspieszony tryb rozwigzania panskiej sprawy.

- Przyspieszony? To znaczy?

- To znaczy doktadnie to, co pan sam przed chwilg powiedziat... Jezeli posadzimy
Novaka, to mamy zgode by Goldberga...

- Kogo?

- Moze zaczne od poczatku. Od kilku lat czeski mafioso Vaclav Novak
konsekwentnie buduje swojg organizacje. Przejat jg wiele lat temu po zmartym ojcu,
zmienit jej strukture i wyspecjalizowat sie w miekkich narkotykach. Opanowat caty
czeski rynek, nic tam nie dzieje sie bez jego wiedzy.

- To w koncu chodzi o Chinczykéw czy Czechéw? Nie styszatem o czeskiej mafii.
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- Dziatajg dyskretnie, bez zbednego mordobicia. Ale inni sie ich bojg. Nie styszat pan
réwniez dlatego, ze nie ma ich jeszcze w Polsce. Do tej pory zdobyli jednak rynki w
Rumuni, na Stowacji, Wegrzech.

- A teraz chce rozkrecic¢ interesy u nas?

- Tak. Jego strategia polega na nawigzywaniu kontaktéw z jedng, wybrang przez
siebie, lokalng mafig. Czech daje jej wsparcie i pozwala na przejecie catego
krajowego rynku, czyli pozbycie sie niechcianej konkurencji. Ale nic za darmo — w
zamian Novak oczekuje, ze zostanie jedynym dostawcg marihuany i ekstazy.

- A co to ma wspdlnego z mojg sprawa, jak to pani delikatnie okreslita?

- Przez Novaka i pewien chinski gang dotrzemy do Goldberga, ktéry zlecit zabdjstwo
Marty. Jesli zostanie pan dostawcg Novaka...

- Dostawcg? Chyba sie pogubitem...

Przez chwile przy stoliku panowata cisza. Monika widziata, ze Nowicki intensywnie
mysli. Nie chciala go popedza¢ — wiedziata, ze inzynier ma logiczny i techniczny
sposoOb patrzenia na swiat. Jezeli ma by¢ do czego$ przekonany, najpierw musi to
zrozumied.

- Czy dobrze pamietam, ze Novak szuka w Polsce odbiorcow a nie dostawcéw? —
spytat po chwili.

- Zgadza sie. Sam bedzie hurtowym dostawcg towaru.

- Gdy ostatnim razem rozmawialiSmy, moéwita pani ze odegram role handlarza,
dostawcy. A teraz jest mowa o odbiorcach.

- To zupetnie inny biznes. Kradzieze numeréw kart kredytowych.

- Chyba za panig nie nadgzam. To w koncu narkotyki czy karty?

- Udato nam sie sprawi¢, by Novak zainteresowat sie zupetnie nowym rynkiem. Nasz
cztowiek przekonat go, ze kradzieze numeréw kart w bankomatach to dobry biznes.
DaliSmy tez Novakowi do zrozumienia, ze ten rynek zdobedzie organizacja, ktéra
ma duzg sprawdzong kadre, bo to jest biznes ktory sie optaca tylko na masowg
skale. A Novak doskonale wie, ze ma najlepszg kadre w tej czesci Europy.
Przywigzuje do tego najwyzszg wage.

- Nadal nie rozumiem.

- Nasz cel szybko sie zorientuje, ze skoro moze kras¢ karty w Polsce, to rownie
dobrze w kazdym innym kraju, w ktérym dziata. Zainicjuje biznes we wszystkich
krajach i dzieki temu we wszystkich dotrzemy do lokalnych szeféw jego gangu.

- Rozumiem, Ze kradziez kart musi sie odbywa¢ w kooperacji z wami? — spytat
Nowicki. - Wasi agenci zaczng robi¢ interesy z Nowakiem. Dostarczg mu wszystko
co potrzebne do kradziezy numeréw — domyslam sie, ze chodzi o jakg$ elektronike.
A potem w odpowiednim momencie wszystkich ich w tym samym momencie
zgarniecie.

- Dobrze sie pan domysla — zgodzita sie Monika. - Z jednym wyjatkiem. Nie ,nasi
ludzie”. Nie liczba mnoga.

- Zaraz... - Nowicki nagle zrozumiat. - Ja...?!? — niemal krzyknat.

Monika spojrzata mezczyznie w oczy. Zastanawiata sie, czy ten okrzyk oznaczat
zdziwienie, czy przerazenie. Znata inzyniera od kilku lat. To nie byt ktos, kogo tatwo
mozna byto przestraszy¢. Ale tez jak czesto cziowieka pytajg ,czy wejdzie pan do
gniazda szerszeni?”

- Pani raczy zartowaé.
- Niestety. Nie mamy innego wyjscia.
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- Wielka agencja, miliony ztotych, setki wywiadowcow, a jak przychodzi co do czego
wystugujecie sie amatorami?

- Jak wspominatam, Novak ma najlepszag w Europie kadre. To nie jest przypadek. To
jeden z filaréw jego dziatalnosci. Pieczotowicie rekrutuje ludzi, potem o nich dba. | to
jest dla nas pewien problem.

- Nie rozumiem.

- Novak, kiedy zaczat budowa¢ swojg organizacje, porzucit typowo gangsterski styl
kierowania ludzmi — kontynuowata swojg opowies¢ Monika. - Zrozumiat, ze jezeli ma
zawfadng¢ miedzynarodowym rynkiem, podwiadni muszg go szanowaé, a nie bac
sie. Poza tym dotarfo do niego, ze musi mie¢ wysoko wyszkolong kadre. |
bezwarunkowo lojalng. Wiedziat jednak, ze sam nie potrafi takiego zespotu
zbudowa¢. | dlatego zostat pierwszym mafiozg, ktéry zatrudnit dyrektora
personalnego.

- A co to ma wspdlnego z nami? — zdziwit sie inzynier.

- Polityka personalna gangu zaczyna sie od doboru ludzi. Kazdy cztonek jest
doktadnie weryfikowany, jego przeszio$¢ przeswietlana. Gang wie bardzo wiele o
kandydacie na cztonka. To dlatego udato im sie unikngé wpadek. Zadna policja nie
zdotata wprowadzi¢ swojego cztowieka na wysoka pozycje w tej organizaciji.

- A ja mam tego dokonac?

- Pan nie bedzie statym czionkiem, tylko wspodtpracownikiem — dostawca. Tu kryteria
sg tagodniejsze, mafia nie jest w stanie sprawdza¢ kazdego partnera handlowego.

- To dlaczego sami nie sprobujecie?

- Dziatania kadrowe mafii nie kohczg sie na rekrutacji — wyjasnita agentka. - Gang
znakomicie szkoli swoich ludzi. Udato im sie wyksztaici¢ od zera znakomitych ludzi,
bez podbierania ich z policji, wywiadu czy wojska.

- Co z tego?

- Normalna mafia na specjalistyczne funkcje rekrutuje zawodowcdw z zewnatrz.
Najemnikéw. Tych mozemy $ledzi¢, bo znamy ich przeszio$é. Jednak u Novaka
Swietnym specjalistg jest ktos, kto nigdy wczesniej nie zaistniat na zewnetrznym
rynku. Jest anonimowy, ma czystg karte. A z takg fatwiej jest mu znalez¢ prace w
policji czy agencji. Widzi pan, normalnie to my wprowadzamy naszych ludzi do
gangow. Ale ten Czech nie dos¢, ze nie wpuszcza nikogo z zewnagtrz do siebie, to
jeszcze ma wiasnych ludzi w naszych stuzbach. Znakomicie im ptaci, zapewnia
bezpieczenstwo rodzinie, w ten sposob buduje ich lojalnosc.

- Boi sie pani, ze w AONie sg ludzie Novaka?

- Niestety — kiwneta gtowg Monika. - Albo w AONie, albo w agencjach, ktére z nami
Scisle wspoétpracujg. Dlatego o naszej rozmowie i naszych planach wie tylko jedna
osoba — prezes agencji. Cata akcja jest prowadzona poza naszymi normalnymi
strukturami. | wkasnie z tego powodu potrzebujemy kogo$ z zewnatrz.

- Przeciez mojg przeszto$¢ Novak tez przeswietli.

- Spreparujemy jg. Panskie akta sg tu bardzo pomocne. Byt pan zamieszany w dwie
duze afery. Wystarczy zamieni¢ tam role ,$wiadek” na ,podejrzany” i juz ma pan
kilkuletnig historie podejrzanej dziatalnosci. Oryginalne dokumenty, ktorych nikt nie
zakwestionuje. Do tego umocujemy pana w strukturach chinskiej mafii produkujacej
sprzet do skanowania kart w bankomatach.

- Umocujecie gdzie??? — Nowicki az podniost gtos.

- Novak rozpoczat rozmowy z chinskg mafig wyspecjalizowang w
cyperprzestepczosci. Bez niej nie da rady rozwing¢ tego biznesu. Obie organizacje
potrzebujg sie nawzajem. Chinczycy najpierw dostarczg sprzet, a potem bedag
odkupywa¢ od Novaka numery kart kredytowych, ktére skradnie. Zas Novak moze
zagwarantowaé najlepszych ludzi do obstugi tego procederu w Europie Srodkowej.
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Tak sie sktada, ze mamy wysoko postawiony kontakt w tym chinskim gangu.
Wyjedzie pan na 2 miesigce do Chin, a doktadnej Tybetu.

- Na dwa miesigce???

- Lubi pan gory, prawda? Ich baza jest u podnéza Himalajow. To stamtgd, z miejsca
gdzie nikt ich nie obserwuje, wikamujg sie do bankoéw i kradng gotéwke ze
skradzionych kart. Tam nauczy sie pan wszystkiego o kodach i czytnikach, jako
inzynier da pan rade. Poza tym, nasz kontakt stworzy tam panu kartoteke, zrobi
dziesigtki fotografii w ich bazie. Ludzie Novaka, gdy bedg pana sprawdza¢, dotrg do
tych danych. Zebrane informacje utozg im sie w catos¢: przedstawiciel chinskiej
mafii na Polske, inzynier od przestepstw elektronicznych, uwiktany w Polsce w dwie
afery, nie siedziat w wiezieniu bo zna pewnego ministra...

- A znam?

- Pozna pan jutro. Zrobimy kilka wspdélnych fotografii, wymienicie kilka e-maili ktére
zostang gdzies na kopiach dyskow...

- Hmm... Nie wspominata pani o takim dtugim wyjezdzie. To nieco koliduje z moimi
planami.

- Prosze nie udawa¢. Nigdy pan nie byt w Himalajach, a wszyscy wiedzg, ze to
panskie marzenie.

Nowicki musiat w duchu przyznaé, ze to prawda. Agentka AONu przygotowata sie
do tej rozmowy. Wiedziata, jak go podejs¢. Gory to byta ego wielka mitos¢. A
Himalaje...

- Jest jeszcze jeden problem — stwierdzit po chwili. - M&j charakter. Ja nie nadaje sie
na zotnierza mafii. Nie zniose autokratycznego generata wydajgcego polecenia. To
mnie moze zdradzic.

- Wrecz odwrotnie. Méwitam panu, ze Novak ma profesjonalne podejscie do ludzi.
To nie jest zamordysta. On naprawde traktuje swoich ludzi jak jeden z
podstawowych filarow organizacji. Wychodzi z prostego zatozenia: w
tysigcosobowym gangu nie moze sam kontrolowa¢ wszystkiego, a stawianie
straznika na kazdym kroku jest zbyt kosztowne. Musi mie¢ sprawdzonych i
zaufanych ludzi na kazdym szczeblu mafijnej hierarchii — tylko wtedy biznes bedzie
sie rozwijat. Bez samodzielnych, decyzyjnych i dobrze wyszkolonych fachowcéw
biznes sie udusi. Waskim gardtem bytby proces podejmowania decyzji, bo wszyscy
z kazdym drobiazgiem chodziliby do Novaka. A tak on jest odcigzony, bo wiekszo$¢
kwestii rozwigzujg szefowie lokalnych przedstawicielstw gangu. Poniewaz sg dobrze
wyszkoleni — nie musi sie baé, ze co$ spartaczg. Poniewaz sg lojalni, mate jest
ryzyko ze go oszukajg. Oczywiscie czasem sie to zdarza, ale w sumie bilans takiego
stylu zarzagdzania jest dla Novaka dodatni. llos¢ korzysci i szybkos¢ rozwoju gangu
pokrywa straty wynikajgce z wpadek i oszustw wewnatrz organizaciji.

- Brzmi to jak sielanka, a nie zastraszanie chtopcéw z Pruszkowa.

- Nie przesadzajmy, nie ma tam oczywiscie demokracji. Decyzje podejmuje
kierownictwo, a to co powie szef rzadko podlega dyskusji. Jednak nikt nie bedzie
tam pana traktowat jak kapral rekrutow. Novakowi zalezy by jego ludzie pracowali z
zaangazowaniem, a nie ze strachu. Wierzy, ze dzieki temu bedzie z nimi mnigj
probleméw a wiecej korzysci. Poza tym, on umie liczy¢. Skoro szkoli ich od zera, to
nie chce by po roku odchodzili albo gineli.

- Ludzki mafiozo. — usmiechnat sie ironicznie Nowicki.

- To co, sprobuje pan?

*kk
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Agent Grzegorz Krélak siedziat na kanapie w recepcji hotelu Radisson SAS. To tu
zatrzymywata sie wiekszo$¢ zamoznych biznesmendw przyjezdzajgcych do
Szczecina. Czech postgpit podobnie. Przyjechat takséwkag prosto z dworca,
zameldowat sie i znikngt w swoim pokoju. Od dwdch godzin nie wychodzit —
widocznie odsypiat dlugg podréz.

Siedzac bezczynnie, Krélak miat czas na rozmyslania. Co$ mu nie pasowato w tej
uktadance. Po pierwsze, jakim cudem Novak byt ubrany w doktadnie ta samg
koszulke polo co wczoraj? Bogacz, ktory chodzi dwa dni w tym samym ubraniu?
Poza tym broda — na fotografii z wczoraj jest idealnie ogolony. Mineto kilkana$cie
godzin i juz taki mocny zarost? Czy przypadkiem centrala sie nie pomylita? Cho¢ z
drugiej strony — ubranie, sylwetka, ksztalt twarzy — wszystko pasowato. Oczywiscie
nazwisko, pod ktérym Czech zameldowat sie w hotelu, byto fatszywe. Ale nikt
przeciez nie spodziewat sie, by Novak podrézowat po Polsce legitymujgc sie
prawdziwymi danymi.

Cos jest nie tak — to Krolak wiedziat na pewno. Tylko co? Kim jest cztowiek, ktérego
obserwowat?

Raz jeszcze spojrzat na fotografie zrobiong wczoraj na lotnisku. Ta sama bluza,
spodnie, buty, ta sama twarz... Chyba ta sama — wydruk miat za malg
rozdzielczo$¢, by doktadnie obejrze¢ twarz. Dziwne... Agencja zwykle przysytata
osobng fotografie portretowg — by utatwi¢ rozpoznanie podejrzanego. Teraz takie
zdjecie nie nadeszio. Dlaczego?

Nagle wszystkie watpliwosci utozyty sie Krélakowi w jedng, spdjng uktadanke. Z
jednej strony pasazer wysiadajgcy z pociggu wyglgda identycznie jak na fotografii —
nawet koszulki nie zmienit. Z drugiej, zaskakujgco szybko urosta mu broda. |
fotografia, na ktérej — wyjgtkowo — nie da sie rozpozna¢ szczegdtowo twarzy.
Czyzby komus$ w agencji zalezato...

Mezczyzna spojrzat raz jeszcze na fotografie. Miat przeczucie, ze gdzies w tym, co
widzi na zdjeciu, albo co zobaczyt na dworcu, tkwi odpowiedz. Co$ przeoczyt -
oczywisty element, ktory byt zbyt widoczny, by zwréci¢ na niego uwage. Tylko co to
byto?

| nagle zrozumiat: walizka! Zameldowany w hotelu mezczyzna przyjechat z inng
walizkg, niz ta na fotografii.

*kk

Monika wracata wtasnie do agencji, gdy zadzwonita jej komorka.

- Stucham?

- Tu Krélak, ze Szczecina — przedstawit sie agent. — Mamy problem. Novak ma inng
walizke.

- Prosze?

- Ma inng walizke. Na fotografii jest w biatej bluzce i z pociggu tak wysiadt. Na
fotografii ma spodnie Columbia, w Szczecinie tez je ma na sobie. Buty tez sie
zgadzajg. Ale walizka jest inna. Co$ jest nie tak.
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Ta informacja wybita Monike z rytmu. Co$ poszio nie tak! Kto$ popetnit btgd! Co
teraz odpowiedzie¢ Krolakowi?

- Jest pan pewien? — spytata. — Walizki czesto sg do siebie podobne, mozna sie
pomyli¢.

- Jestem pewien — odpart mezczyzna. - Porownywatem witasne zdjecia z tymi od
was. To inny model.

- Niedobrze. Mogt je zamieni¢ na dworcu?

- Nie, byt obserwowany caty czas.

- W takim razie zrobit to w pociggu. Musiat mie¢ wspélnika. Moze kto$ w Szczecinie
wysiadat z pociggu z walizkg z naszego zdjecia?

- Nie mam pojecia. Mndstwo oséb wysiadato. Nie obserwowatem kazdego.

- Czy na dworcu sg kamery?

- Oczywiscie.

- Prosze jak najszybciej przejrze¢ nagrania! — zakomenderowata Monika, wiedzgc
dobrze ze wydaje bezsensowne polecenie.

- Czy to cos da? — spytat Krolak. - Wspdlnik mogt wysigsé we Wrzesni, Stargardzie,
Poznaniu...

- Sprawdzimy nagrania z tych stacji. To nocny pocigg, prawie kazdy jego pasazer
jedzie do Szczecina. Do Poznania sie nie optaca — tam sg Intercity a to byt zwykty
pospieszny. Na innych dworcach mogty wysiada¢ pojedyncze osoby, do jutra
bedziemy mie¢ ich zdjecia. Pan niech sprawdzi nagrania ze Szczecina.

- A moze sie pomylilismy? — zasugerowat Krélak. — Moze to nie ta sama osoba?

- Niemozliwe — odparta Monika. — Sprawdzilismy wszystko, mamy zdjecie teczowki i
odciski palcow. Zgadzajg z danymi $ciggnietymi z Czech.

- Sam juz nie wiem. Dobrze, sprawdze nagrania.

*kk

,Ktos tu kreci” - pomyslat Krolak, gdy tylko zakonczyt rozmowe z Monika. , Tylko kto?
Pytanie brzmi: czy Warszawa data sie zrobi¢ jak dziecko, czy raczej majg mnie za
idiote?”

Agent podejrzewat to drugie — i miat po temu powody. Pie¢ minut przed rozmowg z
Monikg zadzwonit na numer wewnetrzny pokoju, w ktérym zameldowat sie Novak.

- Stucham — odezwat sie wyrwany ze snu, zaskoczony mezczyzna.

Akcent i brzmienie nie pozostawiaty watpliwosci. Zaden Czech nie ma tak czystej,
polskiej wymowy.
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Rozdziat 4

Zdezelowany autobus skakat niemitosiernie po waskiej, kamienistej drodze
poprowadzonej brawurowo na skraju niemal pionowego klifu, nad dzielagca Nepal i
Tybet rzeka Bhote Kosi. Nowicki siedziat na twardym, waskim siedzeniu, ktérego
tapicerka dawno juz sie przetarta. Jedng rekg trzymat sie oparcia sasiedniego fotela,
drugg prébowat wystawia¢ aparat fotograficzny przez okno, w ktérym od dawna juz
nie byto szyby. Gtebokozielona tropikalna roslinnosé porastajgca kilkusetmetrowy
klif warta byta uwiecznienia. Podobnie jak fantastyczne wrecz wodospady, ktérych
tutaj byty dziesiatki.

Autobus powoli wspinat sie w gore ciagnacej sie od kilkudziesieciu kilometréw
doliny. Jego kierowca — kilkunastoletni raptem, brudny i ubrany w stary t-shirt
chtystek - obracat wielkim kotem kierownicy to w prawo, to w lewo, prébujgc omijaé¢
lezace na drodze gtazy. Pomonsunowa lawina wody i btota zostawita je na szosie
wiele tygodni temu, ale tu nikt nie spieszyt si¢ z ich uprzatnigciem.

Srednia predkos$é jazdy nie przekraczata pietnastu kilometréw na godzine. Postoje
byly czeste i przymusowe. Na wagskiej drodze co kilkanascie minut trzeba byto sie
zatrzymac, by przepusci¢ dziesigtki jadgcych w przeciwnym kierunku pstrokatych,
dymigcych chmurg spalin ciezaréwek marki TATA. W koncu droga — wbrew
swojemu wyglgdowi - byla oficjalnie miedzynarodowg autostradg przyjazni nepalsko
— chinskiej. Tedy szedt gtéwny szlak handlu miedzy Chinami, Nepalem i Indiami.

Po szesciu godzinach autobus dojechat wreszcie do przej$cia granicznego — w
okolice ,Mostu Przyjazni”. Dalej trzeba byto i$¢ pieszo. Nowicki wysiadt, poczekat az
pomocnik kierowcy zdejmie z dachu jego plecak, po czym ruszyt w goére drogi.
Wioska Kodari, sktadajgca sie z okoto stu drewnianych zabudowan wcisnietych z
trudem pomiedzy szutréwke a skalne urwisko, nie wygladata zachecajgco.
Odrapane, krzywe domy z nadgnitymi Scianami i dachami z kawatkow blachy falistej,
petna bfota droga na ktérej parkowaty wraki samochodéw, co rusz malutki kiosk
spozywczy albo obskurny bar dla kierowcow ciezaréwek i turystow. Tych ostatnich o
tej porze roku byto tu jednak niewielu. Kilka matych grupek traperéw i himalaistéw,
zadnych autobuséw ze zorganizowanymi wycieczkami.

Po kilkuset metrach marszu inzynier zobaczyt most, za ktérym byt juz Tybet. Nowicki
wyjgt paszport, specjalng wize chinskg z prawem wjazdu do Tybetu, po czym
skierowat sie w strone odrapanej budki wartowniczej. Znajdujacy sie w nigj
wystrzyzony na jeza, umundurowany zotnierz tylko zerknat, po czym lufg karabinu
skierowat Polaka w strone murowanego, oszklonego budynku kontroli paszportowej
i celnej.

Inzynier ruszyt w strone kilkunastoosobowej kolejki ztozonej gtdéwnie z oczekujgcych
na przejscie Europejczykéw i Amerykandéw. Stanat za biatym, wysokim mezczyzng i
rozejrzat sie. Za diugg ladg stat rzgd umundurowanych mezczyzn. Jeden — w randze
chyba oficera — przeglagdat paszporty. Pozostali niezwykle pieczotowicie
przetrzepywali plecaki, szczegdlng uwage zwracajgc na ksigzki i gazety. Wwiezienie
do Tybetu fotografii Dalajlamy — choéby tylko wydrukowanej w turystycznym
przewodniku — byto tu traktowane jak przemyt.
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Nowicki byt jednak spokojny — w swoim plecaku nie miat nic podejrzanego. Ubrania
turystyczne, nieco jedzenia, sprzet wysokogoérski zabrany w nadziei ze mimo
obowigzkdéw znajdzie sie odrobina czasu na wymarzong himalajskg wspinaczke.

Pot godziny pdzniej byt juz po chinskiej stronie. Uporzgdkowat powywracane przez
celnika rzeczy w plecaku i ruszyt dalej w goére szosy — tym razem juz asfaltowej.
Zgodnie z umowa, w Zanghbu — miasteczku po chihskiej stronie granicy, oddalonym
kilometr od mostu - miat na niego czekac jeep z kierowca.

Idgc, przygladat sie mijajgcym go pojazdom. Nie byto ich wiele: samochody z
zotnierzami, ciezarowki z towarem, kilka terenowych Land Cruiseréw wiozgcych
turystow, jeden czy dwa mate osobowe chevrolety nalezgce zapewne do lokalnych
notabli.

Nagle serce zabito Nowickiemu mocniej. Twarz, ktérg zobaczyt za szybg
czerwonego land cruisera, wydalta mu sie znajoma. Gdzie$ juz widziat tego
mezczyzne. Tylko gdzie? To nie byt nikt, z kim podrézowat w autobusie albo
samolocie, nikt kogo spotkat dzien czy dwa temu. To Nowicki pamigtatby dobrze.

A jednak ta twarz, z charakterystycznym, ztamanym nosem, na pewno nie byta dla
niego obca.

Kim byt ten mezczyzna?

*kk

Grzegorz Krélak wysiadt z samochodu i ruszyt w kierunku wejscia do hotelu
Radisson. Przed chwilg z budynku wyszedt falszywy Novak, wsiadt do takséwki i
odjechat. Nie byto sensu go sledzi¢ — zadaniem udawanego Czecha byto zapewne
granie na zwioke i odcigganie tropicieli od prawdziwego szefa czeskiej mafii. Krolak
nie miat zamiaru caty dzien szwedac sie za takséwkg, by wieczorem wréci¢ pod
hotel z pustymi rekoma.

Zamiast tego wszedt do Radissona, mingt recepcje i wsiadt do windy. Nacisnat
czworke i po chwili byt na wtasciwym pietrze. Ruszyt w lewo, rozglgdajgc sie czy w
okolicy nie ma przypadkowych przechodniéw. Po chwili stangt pod wiasciwymi
drzwiami i przytozyt do nich magnetyzer — mate urzadzenie wielkosci paczki
papierosow.

Kilka sekund pdzniej elektroniczny zamek otworzyt sie. Krélak zatozyt lateksowa
rekawiczke, popchnat drzwi i wszedt do $rodka. Wyjat z kieszeni lateksowe woreczki
i naciggnat je na podeszwy. Teraz moégt bez obaw stgpa¢ po grubym, gestym
dywanie.

Agent nie watpit, Ze mieszkaniec tego pokoju spodziewat sie wizyty i pozostawit w
nim jedynie te rzeczy, ktére nie mogtly go zidentyfikowaé. Nie byto sensu zdejmowac
odciskéw palcdw ze szklanek, ani grzebaé w walizce podejrzanego. Sledzony
mezczyzna na pewno nie byt amatorem.

Krélak wiedziat jednak, ze nawet zawodowcy zapominajg zwykle o jednym -
posprzataniu w toalecie. Udat sie wiec w jej kierunku, wszedt do $rodka i rozejrzat.
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.Znakomicie” — pomyslal, patrzac na krzywo naderwany ostatni listek papieru
toaletowego. Poszedt do niego i oderwat z rolki, po czym schowat w wyjetym z
kieszeni foliowym woreczku. Nastepnie wzigt kolejny listek i naderwat w identyczny,
krzywy sposob. ,Moze mamy w bazie jego DNA” — pomyslat z nadziejg, chowajgc
woreczek.

Teraz zerkngt na spluczke. ,Mam nadzieje, ze nie zatatwia swoich potrzeb w
rekawiczkach” — mrukngt do siebie, po czym z innej kieszeni wyjat miniaturowy
zestaw do zdejmowania odciskéw palcéw. Przez kilka minut pracowat z pedzelkiem i
folig, po czym schowat wszystko z powrotem do pudeteczka. ,,Oby to nie byly odciski
sprzataczki”.

Start resztki proszku mokrg $ciereczkg, po czym wycofat sie z tazienki. Trzydziesci
sekund poézniej wyszedt z pokoju, zjechat windg do recepcji i przez nikogo nie
zatrzymywany opuscit hotel.

*kk

Jasnozielony jeep, prowadzony przez chinskiego kierowce nie méwigcego ani stowa
po angielsku, pedzit nowg asfaltbwkg na wschdéd — w gitgb Tybetu. Nowicki,
usadowiony wygodnie na szerokiej tylnej kanapie, patrzyt to na zmieniajgcy sie
krajobraz to na wysokosciomierz w swoim zegarku. W Zanghbu — rano — pokazywat
on 2700mnpm. Teraz — juz ponad trzy tysigce. Za kilka godzin powinni przekroczy¢
przetecz na pieciu tysigcach metréw, z widokiem na pierwszy od tej strony
osmiotysiecznik — Shisha Pangme.

Tropikalna roslinnos¢ skonczyta sie juz w pierwszej godzinie drogi. Teraz wszedzie
wokét panowata kamienna pustynia, gorskie zbocza z rzadka pokryte byty tylko
trawami. Tybet wyglgdat niezwykle surowo. Potozone na wysokosci trzech lub
czterech tysiecy metréw doliny ciggnety sie nawet po sto czy dwiescie kilometréw.
Pomiedzy nimi wyrastaty pieciotysieczne wzgérza o tagodnych, ale kamienistych
zboczach. Ich szczyty wdawaty sie na wyciagniecie reki, ale Nowicki wiedziat, Ze to
tylko pozory. Kazdy byt wyzszy od Mont Blanc, a jego zdobycie wymagato
aklimatyzaciji tlenowej. Niby tylko kilometr w gére — jednak to oznaczato caty dzien
powolnego podejscia.

Co kilkadziesigt kilometrow wokét szosy wyrastaty zgrupowania tybetanskich
domoéw, wybudowanych z kamienia i gestej, twardej gliny. Wzdtuz drogi wiesniacy
pedzili czasem jaki — ogromne woty przypominajgce skrzyzowanie bizona z krowg i
mamutem jednoczesnie. Te wielkie, przystosowane do przetrwania zimy na tej
wysokosci zwierzeta byty tu gldwnym zrédiem sity pociggowej, miesa, skor, a nawet
opatu. Z okolicznych pdl dzieciaki zbieraty gigantyczne jacze kupy, kitére potem
suszono na dachach, by na koniec spali¢ w piecu.

Nagle inzyniera zaskoczyt... dzwonek telefonu. Chinski kierowca siegnat do kieszeni
i wydobyt z niej telefon komoérkowy. ,Wida¢ nawet tu wciska sie cywilizacja” —
pomyslat Nowicki.

Chinczyk przez chwile rozmawiat z dzwonigcym, po czym podat aparat Nowickiemu.

- You, you, for you — wymamrotat z trudem.
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Inzynier przytozyt stuchawke do ucha.

- Halo - powiedziat, zastanawiajgc sie czy ma zaczg¢ po angielsku czy polsku.

- Marian Kusy, jak droga panie inzynierze?

- Dzieh dobry, panie ministrze, nie wiedziatem, ze méwi pan po chinsku.

- Przeciez wspominatem panu, ze pracowatem trzy lata w ambasadzie w Pekinie.
Jak pan sadzi, jak inaczej miatbym takie kontakty gospodarcze w kraju srodka?
Ciesze sie, ze nasz kontrahent bez problemu odebrat pana z dworca. Za kilka
godzin zobaczy pan fabryke.

- Bardzo ciekaw jestem produkcji - Nowicki zorientowat sie, ze rozmowa moze byé
podstuchiwana. — Czemu zawdzieczam panski telefon?

- Prawde méwigc, mamy maty problem. Okazuje sie, ze nasz gtéwny konkurent tez
udat sie do Chin, chce nawigza¢ kontakt z tym samym partnerem handlowym,
wygryzajac nas z interesu. Moze nawet spotka go pan.

- Konkurent? — zdziwit sie Nowicki. | nagle przypomniat sobie mezczyzne ze
ztamanym nosem. — Rozumiem. Chyba nawet juz sie mineliSmy na przejsciu
granicznym.

- Rozpoznat go pan?!?

- Tak, zupetnie przypadkowo.

- To niebezpieczny przeciwnik, musi pan swoje negocjacje prowadzi¢ bardzo
ostroznie. Czy pan mnie rozumie?

Nowicki nie zdgzyt odpowiedzieé. Chinski kierowca jego jeepa zahamowat tak nagle,
ze telefon wypadt Polakowi z reki. Inzynier, mimo ze byt zapiety pasami, niemal
przeleciat przez oparcie przedniego siedzenia.

- What?!? — krzykngt po angielsku, chcac zrugaé kierowce. Jednak gdy spojrzat
przez przednig szybe, zrozumiat. Przed nimi stat czerwony land cruiser —
zaparkowany w poprzek drogi, z wyrazng intencjg jej zablokowania.

Obok auta stat mezczyzna ze ztamanym nosem.

*kk

Vaclav Novak siedziat w ogromnym, luksusowo wyposazonym salonie, na parterze
nowoczesnej willi w Pruszkowie. Wida¢ bylo, Zze jej wiasciciel ma nie tylko duzo
pieniedzy, ale i dobry gust. Eleganckie, skérzane meble, dyskretne, ciepte Swiatta i
czarno — biata grafika na $cianach robity znakomite wrazenie.

- Z opowiesci, ktore styszatem, nastawitem sie na kagpigce ztoto, czarne BMW w
garazu i bijgcy po oczach kicz — stwierdzit Czech, usmiechajgc sie. — A tutaj widze
wysublimowany gust.

- Czasy chtopcow ze Starego Pruszkowa juz minety — odpart mezczyzna w bialej
koszuli, siedzgcy naprzeciw Novaka. — Wszystko sie cywilizuje, nawet mafia. Lysych
migsniakow wytapaty psy, a haracze przestaly przynosi¢ kokosy. Dzi§ duze
pienigdze robimy z gtowa, komputerem i dyskrecjg. Kark nie ma juz byé szeroki,
tylko ubrany w krawat.

- Dobrze, ze to moéwisz, bo ja wyznaje podobng filozofie. Cicho, bez niepotrzebnej
agresji, za to zyskownie.

- W takim razie pewnie szybko dojdziemy do porozumienia.
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Novak spojrzat miodemu mezczyznie w oczy. Andrzej Wanczyk, syn starego
Wanczyka — szefa ,Starego Pruszkowa”, w niczym nie przypominat ojca.
Trzydziestokilkulatek, typowy przedstawiciel nowego pokolenia mafioséw: zadbany,
oczytany, kulturalny.

- Nie obraz sie za pytanie, ale jak w tak mtodym wieku udato ci sie zosta¢ bossem?
— spytat Czech. — Przeciez po organizacji ojca nic nie zostato po akcji CBS. Z tego
co wiem, musiates zaczyna¢ catkowicie od nowa.

- To prawda. Organizacje zbudowatem sam. Pie¢ lat temu skoinczylem z przemytem
aut, przestat sie optaca¢. Poza tym ryzyko byto za duze — na granicy zrobito sie
gesto, kazde przejscie to stres. Caly zysk zainwestowatem wiec w produkcje. Prosty
i pewny sposaéb.

- Tak prosty, ze wszyscy na to wpadli. W co drugiej wsi masz mate dyskretne
zielone poletko z dala od drogi. Ale z matego ogrédka z trawkg nikt nie ma takiej
willi. No i ogrédkiem nie kontrolujesz pot kraju.

- Bo wilasciciele poletek duzo gadajg i mato robig — stwierdzit Wanczyk. - To taki
nasz narodowy sport: wszystko wiedzie¢, nic nie wdrozyé. Myslisz ze my w Polsce
nie mamy tej wiedzy o budowaniu autostrad co wy w Czechach? Ze budujemy trzy
razy wolniej i dwa razy drozej z braku know how? Albo Zze gorzej znamy sie na pitce
noznej niz wy? Nic z tych rzeczy. W koncu nie trzeba dosta¢ Nobla, zeby wylac
kilometr asfaltu albo strzeli¢ dwa gole.

- To dlaczego nie strzelacie?

- Pozwdl, ze opowiem ci, dlaczego mi sie udato.

- Prosze — Novak rozsiadt sie wygodniej w fotelu. | tak miat zamiar wypytaé o wiele
spraw swojego potencjalnego partnera w biznesie. Jesli ten sam chce o sobie
mowic¢ — tym lepiej.

- Zaczne od tego, ze nasza strategia zapewne nie jest najbardziej btyskotliwa na
Swiecie. Nie uzurpuje sobie prawa do tytutu najgenialniejszego gangstera dekady.
Powiedziatbym wrecz, ze nie wymyslitem tu niczego nadzwyczajnego, nie zaskocze
cie wielkg ideg. Za to jestem dobry we wdrazaniu. Szybko, skutecznie i
konsekwentnie.

- To rzeczywiscie nie jest typowo polska cecha.

- No wiasnie. Gdyby postucha¢ polskich dyskusji przy piwie albo rodzinnym
obiedzie, to kazdy z nas jest fachowcem od pitki noznej, medycyny i pracy
zespotowej. A jednak nasza pitka jest na dnie, system opieki medycznej mamy do
bani, a w przecietnej firmie kazdy mysli o sobie a nie zespole.

- A tobie sie udato.

- Po pierwsze dlatego, ze jestem konsekwentny i od lat trzymam sie sprawdzonej
koncepcji. Jest spdjna i logiczna, wynika z ekonomicznej analizy, sprawdza sie w
praktyce — to po co jg zmieniac.

- Zarzadzanie zmiang jest jednak modne.

- Ale ja nie zajmuje sie projektowaniem modnej odziezy — odpart Wanczyk. - Moja
specjalnos¢ to robienie kasy. Klopot z zarzgdzaniem zmiang to efekt mody na to
pojecie. Menedzerowie chcg by¢ trendy, wiec wdrazajg zmiany tak jak zmienia sie
niemodng juz bluzke na modniejszg. Tyle Ze nowa bluzka kosztuje, a nie jest
bardziej funkcjonalna od starej. Szczegdlnie, ze ta stara ma dopiero p6t roku i nawet
nie jest zuzyta.

- Chcesz mi powiedzieé, ze od pieciu lat robisz doktadnie to samo?

- Oczywiscie nie w stu procentach. Ale bluzke zmieniam dopiero, gdy stara jest juz
zuzyta, albo w sklepie pojawi sie cos naprawde duzo lepszego, a nie tylko
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modniejszego. Bo widzisz, zmiana to jest generalnie koszt. Kiedy jg wdrazasz,
zajmuje ci to sporo czasu. W sumie w tym okresie bardziej zajmujesz sie sobg niz
klientami, a przeciez zyjemy z klientow. Im wiecej czasu poswiecasz sobie, tym
mniej klientom. Potem, krétko po okresie zmiany, spada efektywno$¢ — nim
wszystko sie dotrze i naoliwi. Zanim wiec wdroze zmiane, zastanawiam sie czy
korzysci, ktére ona da, pokryjg z nawigzkg koszt jej wdrozenia. Jezeli jakis nowy
system ma mi dac korzysci, ktére pokryjg cene jego stworzenia, to ten system musi
podziataé u mnie dwa albo trzy lata, zeby miat czas sie zwrdcic. Jezeli nowy system
po pot roku wymienie na jeszcze nowszy, to te ciggte zmiany nigdy sie nie zwrdca.

- Rozsadne myslenie - zgodzit sie Novak. — Cho¢ pewnie to oznacza, ze twoja
organizacja dziata wedtug staroswieckich metod.

- Mniej staroswieckich niz konkurencja. Bo ja, jak wdrazam to wdrazam, a nie udaje
ze to robie. Potowa firm twierdzi, ze wprowadzi jaki$ nowy system, ale konczy sie na
jego kupieniu i postawieniu na pétce. Nikt z tego nie korzysta, nie stosuje na co
dzien — bo nie lubi, nie chce, albo ma inny pretekst. A u mnie jak decyzja zapada, to
idziemy za ciosem. Konsekwencja jest kluczem. Jezeli ktéry$ z moich ludzi
zobowigzat sie cos zrobi¢, zastosowacé, albo wdrozy¢, to pytam go, do kiedy to zrobi.
Gdy przyjdzie ten termin, wotam go do siebie ponownie. Jezeli stowa nie dotrzymat
— za pierwszym razem przymkne oko, ale za drugim razem — juz po nim. Moi ludzie
wiedzg: za skutecznos$¢ sg kokosy, za niedotrzymywanie terminéw i zobowigzan —
stona kara. A poniewaz nie mogg liczy¢ na mojg wyrozumiatosc¢, albo skleroze, to
silnik dziata sprawnie.

- A jesli popetnig bigd?

- Jedli nie wynikat ewidentnie z ich glupoty — nie ma sprawy, tu akurat
wyrozumiato$¢ mam. Za mylne decyzje nie karam. Za brak decyzji — owszem.

- A jedli to miata by¢ zbiorowa decyzja — karasz wszystkich?

- U mnie nie ma zbiorowych decyzji. Zbiorowe moze byé zasieganie opinii, albo
burza mézgdéw. Decyzje podejmuje jedna osoba. | ona ponosi odpowiedzialnosc.

- Pozwalasz zmienia¢ decyzje w trakcie realizacji?

- Zmiana decyzji to zmiana jak kazda inna. Kosztuje. Pozwalam zmienia¢, jezeli ta
nowa jest o niebo lepsza. Ale jezeli tylko troche lepsza, to nie. Czasem moj cztowiek
wykonuje zadanie, jest juz w potowie realizacji, po czym przychodzi i méwi ,mam
troche lepszy pomyst, wyrzuémy to co zrobitem do kosza i zrébmy od nowa”. Wtedy
sie nie zgadzam. Bo po pierwsze, zacza¢ od nowa to ponosi¢ od nowa koszty, po
drogie traci¢ czas. Jezeli nowy pomyst jest tylko troche lepszy, to nie zniweluje tych
strat.

- Nie jeste$ perfekcjonistg?

- Nie. Perfekcjonizm w biznesie przynosi wiecej szkéd niz korzysci. Nie twierdze, ze
zawsze jest zty, bywa Zze wszystko musi by¢ na sto procent. Ale czasem masz w
garsci dziewiecdziesigt dziewie¢. Jednak zanim znajdziesz ten setny, brakujacy
procent, stracisz sporo czasu — bo ten ostatni procent znalez¢ najtrudniej. Szukasz
wiec i szukasz, a w tym czasie twoja konkurencja wprowadza na rynek produkt
dopiety na dziewieédziesigt dziewiec. Ich towar nie jest doskonaty, ale jest pierwszy
na rynku. | dlatego on wygrywa — bo klienci wolg mie¢ dzis co$ dobrego cho¢
niedoskonatego, niz jutro co$ w petni doskonatego.

- Z takg filozofig pewnie dziatasz szybko?

- Czas to pienigdz — odpowiedziat Wanczyk. - A szybkosc¢ to korzystanie z przywileju
pierwszenstwa na rynku. Od moich ludzi Zzgdam, by decyzje podejmowali szybko.
Nie wierze w ,przespanie sie z problemem?”, ani w ,odktadanie go by dojrzal’. To jest
zwykle przykrywka dla unikania decyzji — ktos sie boi jg podjg¢, ma nadzieje ze
problem sam sie rozwigze a on uniknie odpowiedzialnosci, albo przynajmniej opézni
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ja w czasie. Nie toleruje tego. Podejmowanie decyzji ma jasng procedure. Zdefiniuj
problem i cel ktéry chcesz osiggng¢, dokonaj analizy sytuacji, okresl kluczowe
kryteria wptywajgce na decyzje. Nastepnie wymy$l, albo znajdz na rynku
alternatywne rozwigzania — czyli warianty decyzyjne. A potem ocen kazdy wariant
wedtug przyjetych kryteriow i wybierz najlepszy. To wszystko mozna zrobié¢
naprawde szybko — byle nie odwleka¢ sprawy.

- A jesli ktos méwi, ze nie moze zdecydowadé, bo nadal brak mu danych?

- Zbieranie analiz albo alternatyw rzeczywiscie trwa najdiuzej. Ale bez przesady. Ja
nie oczekuje, ze ktos zbierze informacje o wszystkich dostepnych na Swiecie
opcjach i kazdg oceni pod katem miliona kryteriow. Kilkanascie najlepszych
pomystéw, kilka kluczowych kryteriow. Rozdrabniajgc sie w szczegdtach, tracisz
spojrzenie catosciowe. Przynajmniej, gdy jestes szefem. Szef to strateg, a nie
kontroler czwartego miejsca po przecinku.

- Twierdzisz wiec, ze to nie ci sg zwyciezcami, ktérzy wymysla najmadrzejszg
strategie?

- Oczywiscie, ze nie. Wygrywajg tworcy strategii dos¢ dobrych — cho¢
niedoskonatych — za to wdrazanych szybko, skutecznie, z zelazng konsekwencja i
bez wprowadzania zbyt czestych zmian.

*kk

Grad spadajgcych na jeepa kul brzmiat dla Nowickiego tak abstrakcyjnie, ze nawet
nie schylit gtowy. Dopiero brzek tlukgcego sie szkta podziatat na niego jak zastrzyk
adrenaliny. Skulit sie nisko i schowat gtowe za oparcie przedniego fotela. W ostatniej
chwili — sekunde podzniej kula przeleciata nad siedzeniami i zatrzymata sie na
zagtéwku tylnej kanapy.

Na szczescie chinski kierowca byt bardziej przytomny. Niemal momentalnie po
nagtym zahamowaniu wrzucit wsteczny i ruszyt z impetem. Czterolitrowy diesel
zawyt jak zarzynane zwierze, samochodem zatrzesto, ale cel zostat osiggniety: po
chwili jeep schowat sie za znajdujgcg sie na poboczu kamienng skarpg, ktéra
ostonita go od kul.

Kierowca zatrzymat sie, wrzucit jedynke, z piskiem opon obrécit samochdd o sto
osiemdziesiat stopni i ruszyt z powrotem w kierunku chinsko — nepalskiej granicy.
Nowicki spojrzat na niego. Mezczyzna byt lekko ranny — koszula na jego prawym
ramieniu byta cata czerwona. ,Zawodowiec” — pomy$lat o nim inzynier — ,nawet nie
krzyknat z bolu”.

Przez kilka chwil pedzili przez nikogo nie niepokojeni. Jednak minute pdzniej
Nowicki zauwazyt, ze jego kierowca zaczyna nerwowo spoglada¢ w lusterko.
Odwrdécit sie i po raz kolejny poczut adrenaline. Za nimi pedzity dwa terenowe land
cruisery. Na szczescie z odlegtosci czterystu metréw napastnicy nie mogli jeszcze
oddac celnego strzatu. Teraz wszystko zalezato od tego, kto okaze sie lepszym
rajdowcem.

Ogromne, terenowe samochody gnaty z wielkg predkoscig po zupetnie pustej o tej
porze dnia, asfaltowej szosie przecinajgcej pustkowia Tybetu. Inzynier miat
wrazenie, ze to nie dzieje sie naprawde — ze przy$nit mu sie ostatni film z Jamesem
Bondem. Sytuacja jakby wprost ze scenariusza: pedzace brawurowo samochody,
pisk opon na gorskich serpentynach i chinski kierowca z kamienng ming. Do tego
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krajobraz — niemal ksiezycowy, abstrakcyjny, ale zarazem piekny i na wskro$
filmowy.

Nowicki co chwila ogladat sie za siebie, sprawdzajgc odlegtos¢ dzielacg go od
napastnikéw. Ta jednak nie zmniejszata sie, a nawet jakby oddalata. ,Dziwne” —
pomyslat — ,tak jakby im nie zalezato...”

Rozwazania przerwato kolejne tego dnia nagte hamowanie. Inzynier po raz kolejny
uderzyt w oparcie przedniego fotela, stracit rownowage i upadt na kanape. Jednak
sekunde pdzniej podpart sie, spojrzat przez przednig szybe i zrozumiat. Kierowcom
w land cruiserach wcale nie zalezato na dogonieniu jeepa. To byta przemyslana
putapka. Przed nimi, na srodku szosy, stala jeszcze jedna terenowa toyota. Obok
niej — dwdjka Chinczykdéw z karabinami.

Sytuacja nie wygladata najlepiej. Z przodu — uzbrojeni napastnicy. Z tylu — dwa
zblizajace sie pojazdy. Po bokach — urwisko. Nieprzypadkowo uzbrojeni Chihczycy
zatrzymali sie w miejscu, gdzie szose poprowadzono wysokim na trzy metry,
stromym nasypem. Zjecha¢ z niego — to zaryzykowaé¢ dachowanie. Zbiec pieszo to
wystawi¢ sie na ostrzat na zupetnie otwartym, zwirowym polu poros$nietym jedynie
gorska trawa.

Kierowca jeepa spojrzat na Polaka i warknat cos$, co zapewne miato by¢ angielskim
komunikatem, ale zabrzmiato jak okrzyk samuraja. Nastepnie wrzucit jedynke i nie
czekajgc na odpowiedz, ruszyt w prawo. Nim Nowicki zdgzyt sie zorientowag, juz
uderzyt glowg o dach. Jeep zsunat sie po nasypie, zatrzgst, na chwile stanat tylko na
lewych kotach, ale nie przewrdcit na bok. Gdy tylko opadt z powrotem na cztery kota,
kierowca ponownie docisnat gaz i ruszyt przed siebie.

Inzynier drugi juz raz tego dnia ustyszat grad kul uderzajgcych o karoserie. Skulit sie
nieco, schowat glowe pomiedzy ramiona i spojrzat przez przednia szybe. Przed nimi
rozposcierato sie ogromne, umiarkowanie nachylone, ale petne wertepéw zbocze
prowadzagce do dna doliny. Jeep zjezdzat w dot, podskakujgc po kamieniach i
nabierajgc coraz wiekszej predkosci. Nowicki miat wrazenie, ze samochéd ma z
kazdg sekundg mniejszy kontakt z podtozem - bardziej leci w dot niz jedzie.
Sytuacja nie stawata sie wcale bezpieczniejsza, kule juz nie lataty nad glowami, za
to panowanie nad pojazdem byto czysto teoretyczne. Chinczyk chyba zdawat sobie
z tego sprawe — jego twarz stawata sie coraz bardziej blada, a rece zaci$niete na
kierownicy niemal znieruchomiaty.

Inzynier nie byt w stanie powiedzie¢, jak diugo tak zjezdzali — kilkadziesigt sekund,
moze kilka minut. Jedno bylo pewne: oddalili sie od napastnikéw. Jezeli tamci mieli
cho¢ odrobine instynktu samozachowawczego, nie ruszyli za nimi tg samg droga.
Zapewne teraz szukajg tagodniejszego zjazdu do doliny, w ktérej beda chcieli ztapac
lub zastrzeli¢ swoje ofiary. Nowicki liczyt na to, ze nadrobione minuty pozwolg mu —
nim tamci przyjadg — zabra¢ plecak i ruszy¢ w géry. Tam, w swoim ulubionym
srodowisku, miat nadzieje ich zgubi¢. Nadchodzacy zmrok bedzie mu sprzyjat.

Polak spojrzat na swoj plecak ze sprzetem. Znajdujgca sie w nim puchowa kurtka,
grube buty i zimowe spodnie uspokajaty go — bez problemu przetrwa nocny mroz.
Siegnat do gtéwnej komory, jakby chciat sie upewni¢ co do jej zawartosci, ale nie
zdagzyt. Chinski kierowca wykonat nagty skret w lewo, ale nie zdarzyt uciec przed
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lezgcym na jego drodze gtazem. Rozpedzony samochdéd uderzyt w niego prawie
czotowo, odbitg energig przewrdcit na lewy bok i zaczat zsuwac do znajdujgcego sie
po lewej stronie kilkunastometrowego jaru. Po kilku sekundach uderzyt w jego dno i
zatrzymat sie. Znajdujgce sie w powietrzu prawe kota przez kilkanascie sekund
jeszcze sie krecity, po czym zapadfa martwa cisza.

*kk

Przeor Pawlu$ wtasnie ktadt sie spaé, gdy zadzwonita jego komodrka. Siegnat po nia,
spojrzat na numer i nacisnat zielong stuchawke.

- Stucham.

- Witam ojca, nie mam dobrych wiadomosci — odezwat sie gtos po drugiej stronie. -
Nic sie od niego nie dowiemy.

- Jak to? Macie przeciez chemig!

- Nie o to chodzi.

- Nie zyje?

- Jeep z wielkg predkoscig uderzyt o skate, potem spadt do kanionu. Kabina jest az
czerwona od krwi.

38



Rozdziat 5

Agent Grzegorz Kroélak siedziat przy swoim biurku w szczecinskim oddziale AONu.
Przed nim lezat stos bilingéw — wydrukéw potgczen telefonicznych, stacjonarnych i
komédrkowych. Krélak przegladat je juz od kilku godzin, co chwile podkre$lajgc
wybrane numery. Raz na jaki$ czas podchodzit do biatej tablicy, na ktérej dopisywat
kolejne nazwiska, fgczac je strzatkami z innymi. W ten sposdb powstawata swoista
pajeczyna potgczen, obrazujgca w przejrzysty sposob, kto, kiedy i z kim miat
kontakt.

Dzieh wczesniej agent poprosit wszystkich operatorow komorkowych o bilingi
telefonéw, z ktérych w ciggu 72 godzin od lgdowania Novaka na Okeciu dzwoniono
zarébwno do Niemiec jak i Czech. Interesowaty go tylko potgczenia z numerdw
zalogowanych do sieci w Warszawie lub Szczecinie. Skoro wtasnie tutaj miato dojs¢
do spotkania szefow czeskiej i niemieckiej mafii: Novaka i Stephena...

Wiasciciele sieci komorkowych regularnie wspotpracowali ze stuzbami, mieli
odpowiednie bazy danych i wyszukiwarki wykonanych potgczeh. Postawione przed
nimi zadanie wykonali wiec szybko i bez zbednych pytan.

Krélak miat nadzieje, ze numerdw, z ktérych wykonywano takie potgczenia, bedzie
w Szczecinie i Warszawie raptem kilkanascie. Nie zawiodt sie — w sumie otrzymat
tylko osiem numeréw. Cztery z nich byly telefonami abonamentowymi, istniejgcymi
od kilku lat, nienotowanymi. Dwa okazaty sie naleze¢ do biura podrézy, trzeci do
prezesa miedzynarodowej korporacji, czwarty do emerytowanej nauczycielki.
Sledczy na razie postanowit sie nimi nie zajmowa¢. Znacznie bardziej podejrzanie
wygladaty cztery kolejne: anonimowe telefony na karte, tzw. prepaidy.

Agent poprosit o lokalizacje tzw. BTSéw — stacji nadawczych, do ktorych
zalogowany byt nadawca oraz odbiorca kazdego z potgczen wykonanych przez
podejrzane numery. Dzieki temu mogt stwierdzi¢ - z doktadnoécig do kilku ulic -
gdzie byli posiadacze telefonéw w czasie rozmowy.

Wszystkie te dane nadeszly dzi$ rano. Od tego czasu agent siedziat nad nimi z
wypiekami na twarzy.

Z analizy wydrukéw wynikata catkiem interesujgca historia. Przede wszystkim,
posiadacz jednego z czterech podejrzanych numeréw zadzwonit — na inny prepaid —
we wtorek o godzinie trzeciej nad ranem. Dziato sie to w dniu, w ktdérym fatszywy
Novak jechat nocnym pociggiem. Co ciekawe, odbiorca tego potagczenia byt w czasie
rozmowy zalogowany do BTSa w Podmierzycach. Krélak sprawdzit: to byta mata
wies, przez ktére przebiegaty tory. | wtasnie tam powinien znajdowac sie nocny
pocigg relacji Warszawa - Szczein o trzeciej nad ranem, jesli jechat w miare
punktualnie.

Wygladato na to, ze numer komorki fatszywego Novaka przestat byé tajemnics.
Jednak o biling tego numeru Krélak nie miat zamiaru prosi¢. Jesli czeska mafia
dziatata profesjonalnie — a wszystko na to wskazywato — sobowtor jej prezesa byt
tylko ptotka. Znacznie bardziej interesujgce byto to, do kogo jeszcze dzwonit
mocodawca sobowtora. | skad.
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Uwage agenta zwrécit numer, z ktérego do przetozonego Novaka dzwoniono az
szesciokrotnie w ciggu interesujgcych go dni. Rozmowy trwaly w sumie niemal
czterdziesci minut i wszystkie przeprowadzono w poétgodzinnych odstepach — jedna
po drugiej. Co ciekawe, pierwszg z nich wykonano godzine po tym jak Krélak
zadzwonit do Moniki Lesiak, informujgc ja o swoim podejrzeniu, ze Novak jest
fatszywy. Czyzby to sama Monika dzwonita — z nierejstrowanej komorki — do osoby
koordynujgcej poczynania Novaka? Probowata go ostrzec, wyznaczata nowe
zadania?

Krélak miat duzg nadzieje, ze wtasnie tak byto. Gdyby udato mu sie to udowodnic,
mogtby przycisng¢ agentke do muru, zmusi¢ do zeznan, aresztowaé, a potem
samemu przejac jej Sledztwo. Moze nawet awansowatby do Warszawy?

Jego marzenia rozwiato niestety sprawdzenie bilingu oficjalnej komarki Moniki. Nie
dos$¢, ze tajemniczy prepaid logowat sie w tym samym czasie na innych BTSach niz
oficjalny telefon nalezacy do agentki, to jeszcze obie komérki byly zajete w tych
samych momentach. Jesli tylko nie miata daru rozdwajania sig, to nie byta ona.

Kim w takim razie byt czlowiek dzwonigcy do przetozonego Novaka? Agent
postanowit to sprawdzi¢, weryfikujgc jeszcze jeden trop. Zakreslit numery telefonow,
z ktérych do owego szefa zadzwoniono w ciggu trzydziestu minut od momentu, gdy
Krélak podzielit sie z Monikg swoim podejrzeniem. To byty trzy telefony, same
prepaidy z Orange. Oficer poprosit takze o ich bilingi i BTSy. Gdy przyszty, przejrzat
je wnikliwie. Jeden z nich zwrécit jego szczegdlng uwage. Potozyt go o obok innej
kartki — listy potgczen otrzymanej juz wczesnie;.

»A jednak miatem racje” — pomy$lat, uSmiechajgc sie szeroko. ,No to mam cig,
kotku”.

*kk

Novak siedziat w niewielkiej kawiarni, delektujgc sie swoim ulubionym podwdjnym
expresso z bitg Smietang. Pigtkowe popotudnie ciggneto sie leniwie, odkad cztery
godziny temu zgubit ogon, ktéry sledzit go od rana. Teraz nie miat juz nic do roboty,
mogt tylko czekac na telefon z informacjg o zarezerwowanym dla niego samolocie.
Poki go nie byto, nie chciat jecha¢ na lotnisko. Zbyt dtugie przebywanie pod okiem
kamer i stuzb bezpieczenhstwa nie bytoby dobrym pomystem. Tu, w zattoczonej
kafejce przy gtdéwnej ulicy handlowej, byto duzo bezpiecznie;.

Chciat wiasnie siegna¢ po filizanke, gdy przy jego stoliku staneta mioda, tadna
kobieta.

- Przepraszam bardzo, pan Novak, prawda? — spytata, kladgc mu reke na ramieniu.

Mezczyzna spojrzat na nig, kompletnie zaskoczony. O co chodzi?!? Zadnego
spotkania nie byto w planie!

- Z pana wystraszonej miny wnosze, ze tak. Pozwoli pan, ze sie przysigde. Nie,

niech pan nie wktada rgk do kieszeni. Kolega ma pana na muszce.
- | don't...
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- Oj prosze nie udawaé, ze nie rozumie pan po polsku — powiedziata spokojnie
kobieta, ktadgc Novakowi reke na ramieniu. - Mam dla pana wiadomosc.

- Ne rozumim...

- Ja po czesku tez niewiele. Ale to pan zrozumie na pewno: zostat na pana wydany
wyrok.

- Co???

- Wyrok. | ja go wykonam. Za kilkanascie minut.

- Kto.. kto... - Novak nadal nie mogt ochiongc.

- Szefostwo, jesli pyta pan, kto go wydat. Spartaczyt pan sprawe, dat sie wystawi¢,
AON ma juz pana zdjecia i odciski. Swojg wizytg tutaj narazit pan na szwank nasze
interesy. Nie mamy wyjscia.

- Pani nie wie, kim ja jestem! Pani zartuje!

- Alez skad. Czy moja mina nie jest wystarczajgco powazna?

- Pani zupetnie oszalata — odpart juz spokojniej Novak. - Jestesmy w publicznym
miejscu, w centrum miasta, mnéstwo ludzi. Jak pani sobie wyobraza zabicie mnie
tutaj?

- Nie powiedziatam, ze tutaj. Raczej p6jdziemy na spacer.

- Prosze mnie zmusi¢. Nigdzie si¢ nie rusze.

- Drogi panie, z zaskoczenia, znieczulony nieco skokiem adrenaliny, nie poczut pan,
ze gdy kitadtam panu reke na ramieniu, przylepitam co$ do panskiej bluzy, na
plecach. To mata zdalnie sterowana strzykawka, teraz juz nie do zdjecia. Klej dziata
szybciej i mocniej niz ,kropelka”.

Novak sprobowat siegng¢ rekg w kierunku plecow, ale kobieta powstrzymata go
gestem.

- Jeden nieopatrzny ruch i pan zginie. Zanim jg pan zerwie, zostanie ukiuty. Jad z
czarnej mamby dziata powoli, ale jest zawsze Smiertelny. Ja zdgZze spokojnie
odejs¢, a pan, sparalizowany, nawet sie nie poruszy. Zresztg gdyby sie pan na mnie
rzucit, wszyscy wokoto zobaczg tylko jak mezczyzna atakuje kobiete, ktdéra nic mu
nie zrobita. Na pewno kto$ pana powstrzyma.

- Co za roznica — zgine tutaj czy na ulicy?

- Och, ogromna, prosze mi wierzy¢. Od kuli ginie sie natychmiast. Od jadu powoli, w
dwugodzinnych straszliwych meczarniach. Poza tym, jestem pewna ze bedzie pan
chciat wyj$¢ ze mng na zewnatrz. Liczy pan, ze na ruchliwej ulicy jakos zdota mnie
chwyci¢, obezwtadni¢, a potem zbiec. Jest pan zawodowcem, musi pan kalkulowaé
taka opcje.

- lle pani zaptacono? Mam...

- Wiem, ze ma pan pienigdze. Ale nie o to chodzi... Mam w tej branzy dobrg
reputacje, nie moge sobie pozwoli¢ na wpadke... Na pewno pan to rozumie... Jesli
nie ma pan juz wiecej pytan, prosze powoli wsta¢ i wyjS¢ na zewnatrz. Nie radze
uciekaé. Prosze nie siegac¢ po portfel, powiedzmy ze to ja postawitam panu ostatnig
kawe.

Oboje powoli wstali i po chwili wyszli z kawiarni. Kobieta skrecita w prawo,
wskazujgc rekg kierunek drogi.

- Prosze i8¢ trzy metry ode mnie, bez gtupich ruchdéw, przypominam o igle.
- Pamietam — burknat Novak.
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Przez kilka minut szli deptakiem handlowym, potem skrecili w boczng uliczke. Novak
zorientowat sie, ze nieznajoma kobieta prowadzi go w kierunku gtéwnej drogi i
miejskich parkingdéw. Czyzby miata zamiar gdzie$ go wywiez¢?

Kolejne minuty mijaty, a Novakowi nie urodzit sie w glowie zaden plan. Nie mégt by¢
nawet pewien, kto ma w kieszeni bezprzewodowy nadajnik sterujgcy strzykawka:
ona czy jej partner? Jaki jest jego zasieg — kilka metréw czy kilometr? Bez tej
informacji wszelkie préby ucieczki albo ataku nie miaty sensu.

W milczeniu doszli do miejsca, gdzie droga krzyzowata si¢ z torami tramwajowymi i
dwupasmowg sz0s3g.

- Prosze sie zatrzymaé — zakomenderowata nagle kobieta. - Tu musi pan zdjgé
strzykawke, pod trakcja mogtoby dojs¢ do zakiécen i sama by sie aktywowata.
Zapewne pan tego nie chce?

Novak nie odezwat sie ani stowem. Czyzby nadarzala sie szansa?

- Prosze nie mie¢ nadziei — kobieta jakby czytata w jego myslach. — Snajper celuje
panu doktadnie w tyt gtowy.

Mezczyzna rozejrzat sie. W okolicy nie byto nikogo, jesli nie liczy¢ kierowcéw w
pedzagcych samochodach. Snajper — jesli faktycznie gdzies tu byt — musiat
znajdowac sie na dachu budynku daleko za nimi. Trafienie z takiej odlegtosci byto
mozliwe, ale niepewne. Szczegdlnie do kogos, kto biegnie.

Kobieta podeszta do Novaka z boku — jakby nie chcgc zastoni¢ jego plecow. ,Czyli
strzelec jest z tytu, zgadza sie” — pomyslat Novak.

- Prosze zdjgc¢ bluze i mi jg oddac — rozkazata kobieta.

Novak wykonat polecenie. Rozpigt zamek btyskawiczny, zdjat polarowg kurtke,
jednoczesnie patrzac przed siebie. Jezeli chciat sie uratowaé, miat tylko jedno
wyjscie: wbiec nagle na ulice, nie da¢ sie rozjecha¢ pedzacym autom i szybko
schowa¢ sie pod znajdujgcym sie po lewej mostem. Tam, zastoniety szerokim
filarem, przebiegnie na drugg strone i osfoniety zaparkowanymi samochodami
ucieknie w strone pobliskiego parku.

Wziat bluze w jedng reke, udajgc, ze chce jg podac. Ruszyt powoli w strone kobiety,
zrobit trzy kroki i zatrzymat sie. Nagle, sekunde pdzniej, cisnat silnie polarem w
twarz napastniczki. Kiedy ta, zaskoczona, na moment skierowata wzrok na lecacy
na nig obiekt, Novak rzucit sie w strone ulicy. Spojrzat w lewo i - gdy tylko na
pierwszym z brzegu pasie zrobito sie miejsce - wbiegt na szose. Przebiegt pierwszag
czes¢ jezdni i zatrzymat sie na srodkowej linii, chcac przepusci¢ auto jadgce drugim
pasem. Sekunde pozniej miat zamiar ruszy¢ do przodu, ale nie zdgzyt. Nagte poczut
mocne uderzenie czyms$ twardym w gtowe. Zamroczyto go, stracit rownowage i
przewrécit sie na  Srodku jezdni. Upadajgc, katem oka dostrzegt tylko
nadjezdzajgcego z duzg predkoscig opla astre. Kobieta za kierownicg zauwazyta
Novaka, prébowata zahamowaé, ale nie miata juz szans. Po chwili dat sie styszeé
gtuchy huk uderzenia i brzek szkta, a zaraz potem wycie klaksondw.
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Novak siedziat w niewielkiej kawiarni, delektujgc sie swoim ulubionym podwdjnym
expresso z bitg Smietang. Jak w kazdy pigtek po potudniu, przegladat raport z
konczacego sie tygodnia na ekranie swojego Blackberry. Czeska mafia dziatata pod
tym wzgledem jak klasyczna korporacja: w pigtek o szesnastej szefowie regionéw
wysytali raporty do jego asystenta. Ten przegladat je, kompilowat w jedno zbiorcze
opracowanie i godzine pozniej wysytat na komorke szefa.

Na dzisiejszy raport Novak czekat ze szczegdlng niecierpliwoscia. Kilka dni temu
Zlecit swoim ludziom sprawdzenie, czy na ich terenie istnieje potencjat do
skanowania kard kredytowych. Mieli sprawdzi¢ ile bankomatéw ma duzy obroét, ale
nie sg zlokalizowane przy oddziatach bankéw, nie majg tez kamer. Z drugiej strony —
kazat im sporzgdzi¢ rozeznanie na temat potencjalnej konkurenciji.

Raporty Czech lubit przeglada¢ w kawiarni, przy spokojnym jazzie w tle i ulubionym
rodzaju kawy. Byty na tyle krétkie i zwiezte, ze mozna je byto przeczyta¢ na matym
ekranie telefonu komdérkowego. Ot, zwykta tabelka na jedng strone A4 w wordzie.
Novak preferowat proste, raczej ascetyczne niz barokowe rozwigzania. Byt
zwolennikiem wdrazania koncepcji ,Lean Management” w kazdej dziedzinie
zarzgdzania. ,Chuda organizacja jest bardziej zwinna i szybciej reaguje na zmiany”
— ustyszat kiedys na swoich studiach MBA. ,Pozwdl organizacji na drobng nadwage,
a zobaczysz ze ta szybko przerodzi sie w otytosé, ktéra jest prostg drogg do
zawatu”.

Dlatego Nowak kazat swoim podwtadnym niemal codziennie szuka¢ odpowiedzi na
kilka pytan. Po pierwsze: ktére z podejmowanych przez nas dziatan nie przynoszg
zadnej korzysci nam ani klientom, a podejmujemy je tylko z rutyny, przyzwyczajenia
albo dlatego Zze wszyscy tak robig? Boss przygladat sie swoim ludziom, patrzyt na co
poswiecajg czas i pienigdze. A potem pytat ,jakie korzy$ci daje to, co robisz? Jezeli
podwitadny nie potrafit podaé¢ przekonujgcej odpowiedzi, Novak stawiat kolejne
pytanie: ,czy gdybysmy nie robili tego, co teraz robisz, bytyby jakie$ wymierne
straty?” Jezeli odpowiedz na to pytanie brzmiata ,nie”, czynnos¢ lub zadanie byty do
zlikwidowania.

Drugie pytanie, ktére stawiat przedsiebiorczy Czech: ,jak to, co robisz, mozna
wykonaé taniej, albo szybciej”? OdpowiedZz mogta leze¢ w automatyzaciji,
standaryzacji, albo kreatywnym szukaniu prostszej metody realizacji tego samego
zadania. Novak stale widziat szanse w lepszej organizacji pracy i efektywniejszym
zarzgdzaniu czasem. A przede wszystkim — nowych metodach wykonania danej
pracy przy pomocy mniejszej ilosci ludzi.

Trzecie pytanie stawiat sam sobie: czy nie przesadzam z biurokracjg i kontrolg? Czy
przypadkiem ilo§¢ czasu poswiecanego na raportowanie, albo gromadzenie
papierkow niezbednych do podjecia decyzji nie jest wiecej warta niz korzysci z tych
dokumentow? W kohcu najpierw ktos przeznacza swoj czas na pisanie, a potem
ktos inny na czytanie raportéw. Novak pamietat, jak wielu uczestnikow kursu MBA
skarzyto sie, ze poswiecajg pét zycia na pisanie czego$, co ich szef wktada do
szuflady bez czytania. Wtedy zgtosit sie kierownik produkcji w jednej z firm
motoryzacyjnych. ,U nas kazdy raport musi sie zmiesci¢ na jednej stronie A4, taki
jest firmowy przepis” — stwierdzit. ,Po prostu wypracowaliSmy sobie korporacyjny
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formularz raportowania, ma forme tabelki a nie opisu. | jako$ wszystko co
najwazniejsze miesci sie na tej jednej stronie, bo tabelka jest madrze pouktadana. W
wyjatkowych sytuacjach wolno do tego raportu dotgczy¢ kilka stron zatgcznikow z
dodatkowymi wyjasnieniami”.

Novak postanowit, ze u niego tez tak bedzie. Opracowat wzorzec raportu
mieszczagcy sie na jednym ekranie komputera, w prostej tabeli. Od tej pory
raportowanie zajmowato jego kierownikom dwadziescia minut tygodniowo. On sam
na analize raportow ze wszystkich regionéw poswiecat p6t godziny. Czasem tylko —
gdy co$ go szczegolnie zaciekawito — oddzwaniat do autora raportu po wiece;j
informacii.

~Wszystko, co robimy, kosztuje” — powtarzat zawsze Novak. Po co ptaci¢ za
wykonywanie czynnosci, ktére sg zbedne? Po co tuczy¢ organizacje, pozwalajac jej
na rozwoj biurokracji i przelewanie z pustego w prézne? Barokowe rozpasanie jest
wygodne dla pracownikéw, ale drenuje kieszen wiascicieli.

Z rozmyslan wyrwat go dzwonek telefonu. Podniést aparat ze stolika i nacisnat
zielony przycisk.

- Halo?

*kk

Natalia Bohr wyjeta telefon komoérkowy i wybrata numer z czeskim prefiksem.

- Halo? — odezwat sie niski, meski gtos po drugiej stronie.

- To ja. Wszystko poszio zgodnie z planem. Jakas$ pani rozjechata naszego
pacjenta. Bardzo spanikowana, chyba nigdy wczesniej nie miata wypadku.

- Na pewno nie zyje?

- Nie ma watpliwosci — gtos Natalii byt spokojny, pewny siebie. - Tak sie sktada, ze w
jednym z aut, ktdére sie zatrzymaly, byt lekarz. Probowat reanimowagé, ale sie nie
udato.

- Miatas racje z tym zatrudnieniem sobowtéra. Dobry pomyst. Teraz na Jasng Gore
dotrze jednoznaczna informacja: Novak nie zyje, mamy go z gtowy.

- O to wiasnie chodzi — udmiechneta sie Natalia. — Cho¢ wymyslajgc sobowtéra, nie
miatam jeszcze zlecenia z Czestochowy. Myslatam po prostu o twoim
bezpieczenstwie. A swojg drogg, pomyslatbys osiem lat temu, ze w przysztosci ta
operacja z obrazem spowoduje takie komplikacje?

- Byto warto. Zaptacilismy dziesie¢ milionéw, dostaliSmy pie¢dziesiat.

- No tak. Cho¢ transport obrazu do Urugwaju tez swoje kosztowat.

- Mimo wszystko opfacito sie, ten polski emigrant byt bardzo hojny — stwierdzit
mezczyzna. — Jeszcze jedno. Ta kobieta, ktéra go rozjechata, kto to jest?

- Trafita nam sie bardzo praworzadna obywatelka. Wysiadta, sama przez telefon
wezwata policje, ztozyta zeznania. Prawde modwigc, nawet mi jej zal, wygladata na
bardzo wystraszong. Ale dzigki niej nikt nie bedzie podejrzewat morderstwa.

- Duzo ryzykowata$, zdajgc sie na przypadkowego kierowce.

- Ani troche. Wszystko byto pod kontrolg. Wbiegt nagle na ulice, stracit rGwnowage,
nie zdgzyt uskoczy¢ przed nadjezdzajgcym samochodem.

- A gdyby nie stracit rownowagi?
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- Nikt sie nie utrzyma na nogach, gdy dostanie w gtowe kamieniem zrzuconym z
mostu.
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Rozdziat 6

Niewielka salka konferencyjna w warszawskiej centrali AONu az ciemna byta od
dymu papierosowego. Przy starym, pamietajgcym chyba jeszcze czasy Gierka stole
siedziat agent Grzegorz Krélak. Naprzeciw niego, rozparty szeroko na krzesle,
starszy oficer z mocno siwymi juz wtosami.

- Dziekuje, ze zgodzit sie pan ze mng spotkac, nie znajgc tematu — zaczat Krélak. —
Nie chciatem przez telefon...

- Rozumiem. Prosze mowic.

- Moze zaczne od poczagtku. Zapewne zna pan sprawe Novaka?

- Oczywiscie.

- Zaczatem badac bilingi jego i 0sob, ktére sie z nim kontaktowaty. Chce sie
dowiedzie¢, kim on naprawde jest. Moim zdanie osoba, ktérg kazano mi $ledzi¢, nie
jest prawdziwym Novakiem.

- To ciekawe.

- Wspominatem juz o tym Monice Lesiak, ale ona twierdzi, ze sie myle.

- Zapewne ma racje.

- Mam inne przypuszczenia. Dlatego wtasnie sprawdzatem historie potgczen. Udato
mi sie zidentyfikowa¢ numer prepaidu, ktéry posiada moj Novak.

- Nakazat pan podstuch?

- Tak, ale przeciez pan wie, ze moj Novak miat wypadek samochodowy.

- Wiem, mieliSmy pecha — westchnat starszy oficer. - Pono¢ to catkowity przypadek.
Sprawcg jest jakas kobieta, Novak wybiegt jej pod kota, swiadkowie to potwierdzili,
nawet jeden lekarz.

- Nie jestem pewien. Z moich bilingéw wynika, ze Novak zgingt podczas spotkania z
kims, kogo znat. | ten kto$ dziatat na zlecenie przetozonych Novaka z Czech.

- Zaktadajac, iz udowodni pan, ze Novak miat przetozonych. Czyli, ze to nie byt szef
czeskiej mafii, tylko jego sobowtér.

- To moze zaczne od poczatku.

- Prosze.

Krélak wyrwat ze swojego notesu kartke papieru i zaczat na niej rysowa¢ schemat,
ktéry wczesdniej stworzyt na tablicy w swoim szczecifhskim biurze.

- Po pierwsze ustalitem numer prepaidu nalezgcego do Novaka. To jedyny w Polsce
telefon, ktoérego historia logowania do poszczegolnych BTSo6w odpowiada
przejazdowi pociggu z Warszawy do Szczecina a potem miejscom w ktérych go
$ledzitem. Dodatkowo, zapis potaczen pokazat rozmowy z czeskimi numerami.

- Ciekawe...

- Sprawdzitem, ze z innego prepaidu dzwoniono do Novaka trzy razy w dniu jego
Smierci. | — co ciekawe — ten inny prepaid, zwykle logujgcy sie w Warszawie, w dniu
wypadku Novaka byt w Szczecinie. Wiecej: przez catg godzine przed wypadkiem
logowat sie do tych samych stacji co telefon samego Novaka.

- Przebywali razem?

- | razem doszli do miejsca wypadku. A dwie godziny pdzniej z tego innego numeru
zadzwoniono do Czech.

- Morderstwo?
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- Tego nie wiem. Moze jaka$ nagta kiétnia i jej nieoczekiwany finat. W sumie
nieistotne — wazne ze mam dowdd, iz ten inny prepaid byt w bliskim kontakcie z
fatszywym Novakiem.

- Dobrze, ale jaki to ma zwigzek z panskag wizytg w Warszawie?

Miody agent westchnat gieboko i na chwile zawiesit gtos. Wiedziat, ze to, co powie
za chwile, nie zabrzmi zbyt dobrze.

- Panie generale, to nie jedyne dziwne potgczenia telefoniczne, ktére wykrytem.
Jednak wszystko co powiem teraz, wzbudzi pana niecheé. Moze sie myle, ale z
mojej dalszej analizy wynika smutny wniosek. Mamy kreta w agenciji.

- Odwazna teza — generat spojrzat w oczy Kroélaka. — Mam nadzieje, ze ma pan
dowody.

- Na razie tylko mocne poszlaki.

- Stucham.

- Jak mowitem, swoimi podejrzeniami na temat Novaka podzielitem sie z Monikg
Lesiak. Prawde mowigc, jej reakcja byla dziwna. Sprawia wrazenie, jakby chciata
mnie odciggnac¢ od tej mysli, ukry¢ cos.

- Sprawiata wrazenie? To wszystko?

- Pamietam godzine, o ktérej dzwonitem. Sprawdzitem wiec, co dziato sie na linii
fatszywy Novak — jego mocodawca. | okazuje sie, ze przez pét godziny nic. A potem
nagle cata seria odebranych telefonéw.

- Co z tego wynika?

- Przez te pierwsze pot godziny szef Novaka zajety byt rozmowg z innym numerem
prepaid, nader ciekawym.

- Nadal nie rozumiem.

- Ten prepaid zostat kupiony kilka tygodni temu. Od tego czasu zawsze logowat sie
w tych samych BTSach co telefon stuzbowy Moniki Lesiak. Nawet gdy byto to w
trasie, gdzies daleko poza miastami.

- Ciekawe...

- Ciekawszy jest jednak wyjatek od tej reguty. Ow prepaid byt wytgczony zawsze,
gdy telefon agencyjny pani Moniki byt zalogowany na tutejszym BTSie, czyli gdy
byta w firmie. A gdy tylko oddalata sie poza budynek, nagle wtgczat sie do sieci 6w
prepaid. Ale to jeszcze nie wszystko.

- No no, stucham, robi sie interesujgco.

- Pierwszy telefon do mocodawcy Novaka wykonano z owego prepaidu o jedenastej
cztery. A moja rozmowa z panig Monikg zakohczyta sie o jedenastej dwie.

Krélak spojrzat na generata, ciekaw jego reakcji na te rewelacje. Starszy mezczyzna
jednak nie okazat Zadnej emocji. Siedziat ze spuszczona gtowa, wzrokiem
utkwionym w lezacg na stole kartke. Milczat.

Mtody oficer tez nie zabierat glosu. Czul, ze potrzebna jest chwila ciszy. Nie
codziennie przychodzit do szefa agenc;ji ktos, kto méwit ,ma pan w zespole zdrajce,
wiem to na pewno ale mam tylko poszlaki”.

W koncu generat podnidst wzrok.

- Dobrze — powiedziat ciezkim glosem. — To, co pan mdwi, brzmi niestety logicznie.
Nie mozemy tego tak zostawic¢. Zaczeka pan chwile?
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Nie czekajgc na odpowiedz, wstat i wyszedt.

Przez kilka minut Krélak siedziat w pokoju sam. Czut, jak strozka potu sptywa mu po
plecach, ale wiedziat, Zze najgorsze ma juz za sobg. Wypowiedziat te najtrudniejsze
zdania, a generat zniést to meznie. ,Teraz ciezar decyzji spoczywa juz na kims$
innym” — pomyslat.

Drzwi salki konferencyjnej otwarty sie ponownie. Generat stangt w nich, spojrzat
ponownie na siedzgcego przy stole agenta, po czym wszedt do pomieszczenia. Za
nim wkroczyta mioda kobieta, niewysoka brunetka. Krélak ocenit jg na trzydziesci
kilka lat. ,Ladna” — zdazyt pomyslec.

- Przedstawiam panu Monike Lesiak.
Szczecinski oficer z zaskoczenia mato nie udtawit sie $lina.

- Pani Moniko, to jest Grzegorz Krélak — kontynuowat generat. — Niestety, mamy
problem. Pan Krélak byt na tyle inteligentny, ze rozszyfrowat pani podwojng role. Co
z nim teraz zrobimy?

*kk

Ryszard Nowicki ocknat sie i z trudem otworzyt oczy. Wokét byto ciemno i cicho. ,,Co
sie dzieje” — zadat sobie pytanie. ,Gdzie jestem?”.

Wszystko go bolato. Gtowa, plecy, ramiona, nogi. Do tego byto zimno.
,Gdzie ja jestem?”

Obrécit glowe w lewo, skad dochodzito nieco swiatta. To, co zobaczyt, przywrdcito
mu pamiec. Przez przednig szybe wystawat fragment korpusu jego kierowcy. Tutow
byt catkowicie zgnieciony, zmiazdzony zdeformowang karoserig. Z ramion i gtowy
wcigz sgczyta sie krew.

,Ratowad!”. ,Uciekac!”. ,Zimno!". Wypadek!”. W obolatej gtowie Nowickiego mysli
zaczely sie kiebi¢ w chaotycznym wirze. Poczul, Zze jedli ma dziataé, musi sie
uspokoi€.

Wziat kilka gtebokich oddechéw, zasysajgc zimne powietrze w najdalsze fragmenty
ptuc. Nastepnie, delikatnie obracajgc glowa, rozejrzat sie. Jeep okazat sie wyjgtkowo
wytrzymatg konstrukcja, karoseria byta poobijana, ale kabina pasazerska pozostata
tylko czesciowo zgnieciona. Chinski kierowca zgingt tylko dlatego, ze nie miat
zapietych paséw, a uderzenie wyrzucito go przez przednig szybe. Najpierw rozbit
czotem szkto, potem uderzyt o gtaz, na kohcu zmiazdzyt go fragment dachu. Gdyby
pasy zatrzymaty go na fotelu, miatby pewnie tylko pottuczenia.

Nowicki wyjrzat przez boczne okno i poczut ulge. Wokét byto pusto, a samochdd

lezat na dnie wagwozu w stabilnej pozycji. Mozna byto sie wydostaé na zewnatrz, bez
obawy, Ze grozi to kolejnym upadkiem.
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Mezczyzna poruszyt najpierw jedng nogg, potem drugg, wreszcie rekoma.
Wygladato na to, ze kosci byty cate. Dawato to szanse, ze — mimo stluczen — jakos
dojdzie z powrotem do szosy.

,Ktdéra godzina?”

Inzynier spojrzat na zegarek. Wskazoéwki wskazywaty niemal pétnoc. To oznaczato,
ze lezat tu nieprzytomny prawie trzy godziny. Ich napastnicy na pewno znalezli w
tym czasie jeepa. Jezeli wiec byt teraz zywy i wolny, to tylko dlatego, iz zostat
uznany za zmartego — ofiare wypadku. W takim razie moze poruszaé¢ sie
bezpiecznie — tamci juz dawno odjechali.

Z drugiej strony, teraz nie ma sensu iS¢ w strone szosy. W srodku nocy i tak zaden
kierowca go nie zabierze autostopem — ze strachu. Za to o samotnie chodzacym po
szosie biatym cztowieku opowie w najblizszej wiosce. Wies¢ sie rozniesie i trafi do
tych, ktorzy probowali go zabié.

Inzynier postanowit, ze noc spedzi tutaj — na dnie wagwozu, gdzie zapewne nie widac
go z szosy. Ma przeciez w plecaku namiot, ciepty $piwor, nawet prowiant i
maszynke gazowg. Co prawda zabrat te rzeczy w zupetnie innym celu, ale teraz
mogq uratowac go od zamarzniecia.

*kk

Jakub Jirsak siedziat w barze ze striptizem na przedmiesciach Miami, sgczyt whisky
i przygladat sie tanczacym na rurze dziewczynom. ,Tutejszej mafii nieZle sie
powodzi” — ocenit po ilosci tancerek, ktére wystepowaty na wybiegu.

Bar, cho¢ oficjalnie dziatat jako otwarty dla kazdego klienta legalny biznes, byt
niemal pusty. Tubylcy wiedzieli, ze lepiej nie wchodzi¢ do $rodka bez zaproszenia
od Jerry’ego Deera, bossa lokalnego gangu. Deer zwany byt pieszczotliwie ,Dear
Jerry”. Przydomek nadano mu w ramach dowcipu, bo kontrastowat z okrutnymi
metodami, jakich gangster uzywat do budowania swojej pozycji w miescie. Deer w
ciggu ostatnich trzech lat wycigt w pien catg konkurencje w potudniowych
dzielnicach Miami i zawfadnat tutejszym rynkiem narkotykowym. Bar ,Rushed
Rubbit” stanowit dla niego zarazem siedzibe firmy jak i pralnie pieniedzy.

Jirsak wiedziat to wszystko od swojego szefa — Vaclava Novaka. Ten wystat go do
Kalifornii, do starego znajomego, z ktérym kiedys robit interesy. Novak uwazat, Zze
Dear Jerry bedzie zainteresowany skanowaniem kart kredytowych. W koncu ten
rodzaj przestepczosci swoj poczgtek miat wtasnie w USA.

- Hi — powiedziat nagle kto$ za plecami Jiraska. — Widze ze jestes$ punktualny. Stara
szkota Vaclava.
- Hi — Jirsak odwrdcit sie i zauwazyt Jerry’ego.

Ponadstukilowy mezczyzna z tatuazami na ramionach, skérzang kamizelkg i dtugimi
wiosami wygladat jak rodem z filmu o gangach motocyklowych.

— Jestem Jakub — przedstawit sie Czech. - Moze by¢ Jimmy.
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- Wiem — powiedziat Amerykanin, siadajgc przy stoliku. - Vaclav poleca cie jako
swojg prawg reke. Jak ci sie podoba Kalifornia?

- Jeszcze nie wiem, dopiero wylgdowatem. Mam zamiar sie rozejrze¢, ale dopiero
jutro.

- Najpierw biznes?

- Jesli nie masz nic przeciwko.

- Ech, wy ludzie z pdétnocy. Poczekaj, przynajmniej zamowig piwo.

Jerry skingt w strone skgpo ubranej kelnerki i kilkadziesigt sekund pézniej na stoliku
pojawit sie ogromny kufel.

- No dobrze, méw o co chodzi.

- Wchodzimy w skanowanie kart kredytowych. Jednocze$nie w catej Wschodniej
Europie - siedem krajow. Budujemy strukture, za dwa trzy miesigce bedziemy mieli
pierwsze karty. Spodziewamy sie kilkunastu tysiecy numeréw aktywnych kart
miesiecznie. Szukamy odbiorcy.

- Duza skala. Widze ze Vaclav staje sie wielkim cztowiekiem. Ale po co wam
odbiorca?

- Sami tych numerdw nie chcemy uzywac. Wegry czy Stowacja to sg mate kraje.
Niewiele sklepow internetowych, niewielkie obroty. Kto§ zauwazy nagte
uruchomienie tylu transakcji tylko u nas. To musi by¢ na duzym rynku, gdzie sg setki
milionéw kart i wszyscy ptacg przez Internet.

- | ja miatbym by¢ waszym partnerem?

- Sprzedamy Ci te numery. Tanio, sto dolaréw z sztuke. Ty z kazdego numeru
wyciagniesz kolejne kilka stow, zanim go zablokuja.

- Jak?

- Drobne transakcje w fikcyjnych sklepach internetowych zatozonych gdzie$ na
Kajmanach na nieistniejgce osoby. Dziesie¢ transakcji w dziesieciu sklepach, w
odstepach po dwa, trzy dni. Kazdy po cztery, pie¢ dych, takich nikt nie sprawdza.
Nam odpalasz stdwe, reszta zostaje u ciebie. Bez przemocy, bez ryzyka.

- Dlaczego ja?

- Szef méwi, ze ci ufa.

- Z kim jeszcze rozmawiacie?

Jirsak przetknat Sline. Zaktadat z géry, ze to pytanie padnie i wiedziat, ze nie moze
powiedzie¢ prawdy. Ta nie spodobataby sie Jerry’emu. Nikt nie lubit by¢ tylko
jednym z kilkunastu. A Jirsak prowadzit rozmowy z pietnastoma gangami. Novak
kazat mu pozyska¢ co najmniej czterech niezaleznych odbiorcéw.

Szef wierzyt, ze trwaty biznes musi opiera¢ sie na aktywnym pozyskiwaniu wielu
klientow. Stowo ,aktywnym” rozumiat jako samodzielnie poszukiwanie nowych
odbiorcéw, wychodzenie do nich z ofertg, a nie tylko czekanie, az sami sie zgtosza.
Novak uwazal, ze im wieksza konkurencja dostawcéw na danym rynku, tym bardziej
kluczowa jest rola ,przedstawicieli handlowych”.

W czasach, gdy w miescie istniat jeden bank, wystarczylo wywiesi¢ plakat
informujacy o jego ofercie. Jezeli klient byt zainteresowany ustugg, chcac nie chcac
musiat trafi¢ do tego banku. Jednak im wieksza konkurencja, tym mniej skuteczna
staje sie sama reklama. Jezeli nawet bank wykreuje nig zainteresowanie np.
lokatami, to nie ma gwarancji pozyskania odbiorcy. Bo ten sprawdzi nie tylko oferte
banku, ktérego reklama skionita go do oszczedzania. Po drodze wstgpi tez do
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placéwek innych sieci i — jesli spotka tam skutecznych sprzedawcéw — tam zostawi
swoje pienigdze.

Dlatego, zeby zwiekszy¢ prawdopodobiehAstwo pozyskania klienta, trzeba uprzedzi¢
jego wizyte w innych bankach. Odwiedzi¢ go w domu, albo zatatwi¢ sprawe
telefonicznie, zanim ten zdazy pomysle¢ o udaniu sie do konkurencji. Do tego
wiasnie potrzebna jest sie¢ handlowcow aktywnie przeczesujgcych rynek.

Czeski mafioso twierdzit, ze dzi§ juz prawie nie ma rynkdéw, na ktérych wystarczy
mie¢ dobry produkt i czeka¢, az klient sam nas odwiedzi. Wyjatki byty nieliczne —
producenci lekéw nie posiadajgcych zamiennikéw, monopolisci w swoich waskich
niszach, czasem sprzedawcy oferujgcy produkt wyraznie najtanszy. Jednak dla
wiekszosci rynkow reguta byta inna: klient trzeba odszukaé, poj$¢ do niego i
namowi¢ go na zakup.

To dlatego Novak uczynit Jiraska swojg prawg reka. Ten miody Czech miat
umiejetnosci handlowca i szefa sprzedazy zarazem. Przede wszystkim, wiedziat
gdzie klientéw szuka¢. Potrafit odkrywaé nowe kategorie odbiorcéw — jak chocby
portierzy hotelowi, ktérzy mogli sta¢ sie naturalnymi dostawcami marihuany dla
gosci hotelowych. Po drugie Jirsak potrafit mysle¢ jak klient — wiedziat czego on
potrzebuje, jakie ma obawy, jakich korzysci dla siebie szuka. Ta swiadomosé
utatwiata rozmowe z nim, pozwalata dobra¢ trafne argumenty handlowe.

Mitody Czech wyczuwat tez, z kim jak handlowa¢. Kto chce kupowaé u siebie w
domu, a kto czuje sie bezpieczniej w anonimowym tloku centrum handlowego. Do
kogo wysta¢ z towarem miodg ponetng dziewczyne, a do kogo faceta z szerokim
karkiem.

Zadanie Jiraska okreslone byty precyzyjnie. Wyszukiwa¢ nowe kategorie odbiorcow.
Analizowac¢ ich potrzeby i preferencie — by wiedzie¢ co i jak im sprzedawac.
Okresla¢ metody handlowania: czyli etapy sprzedazy od nawigzania pierwszego
kontaktu az po odbidr gotowki i zatrzymanie klienta na dtuzej. Budowaé struktury
handlowe: dobiera¢ wtasciwych dilerow, szkoli¢ ich, nagradza¢ tak by nie chcieli
odchodzic.

Osobiscie Czech kontaktowat sie tylko z najwazniejszymi odbiorcami. Na przykfad
gdy otwierat nowy kanat sprzedazy, albo chciat osobiscie sprawdzi¢ jakis pomyst
handlowy. W przypadku Jerry’ego oba kryteria byty prawdziwe.

Jirsak spojrzat Amerykaninowi w oczy i gteboko westchnat.
- Nie bede cie oktamywat, i tak nie uwierzysz — stwierdzit. — Jeste$ pierwszym, z

ktorym rozmawiam, ale nie jedynym. Jezeli jednak w to wejdziesz, damy ci
wylgcznosé na USA.

*kk

Kurz, btoto, hordy bezpanskich pséw i niczym nie zabezpieczone surowe migso na
straganach. To byly pierwsze rzeczy, ktére Nowicki zobaczyt w Tingri -
srodkowotybetanskim miasteczku potozonym na wysokosci 4300m.n.p.m.
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Chwile temu dotart tu autobusem, ktoéry jechat od nepalskiej granicy do stolicy
Tybetu - Lhasy. Podréz trwata niemal tydzien, inzynier zaliczyt jednak tylko jej
kilkugodzinny kawatek. Dzi$ o swicie zwingt swoje obozowisko, wyszedt na szose i
zatrzymat pierwszy przejezdzajgcy pojazd. Ustalit na migi cene — zapewnie
trzykrotnie zawyzong dla biatego turysty ale i tak Smiesznie niskg, po czym usiadt na
jedynym wolnym miejscu, pomiedzy dwoma umorusanymi wiesniakami.

Trzy godziny pdzniej autobus zatrzymat sie w centrum miasteczka, przy lokalnym
targowisku. Nowicki zaptacit kierowcy, wysiadt i rozejrzat sie. Z przewodnika
wiedzial, ze miasto liczy sobie pieciuset rdzennych mieszkancow i nieznang liczbe
chinskich zotnierzy stacjonujgcych w tutejszym garnizonie. Wygtodniatych psow,
wyjadajgcych $mieci z cuchngcego przydroznego rowu, byto tu zapewne wiecej niz
ludzi.

- Tashi delek — usmiechnat sie przechodzgcy obok Tybetanczyk. — Hotel?
- Tashi delek — odwzajemnit lokalne pozdrowienie Nowicki — Yes, hotel.

Bezzebny starzec w poplamionej kurtce pamietajgcej chyba czasy Mao pokazat, by
iS¢ za nim. Polak zarzucit wiec na ramie swoj ogromny plecak wyprawowy i
skierowat sie we wskazang strone. ldac, obserwowat toczgce sie na ulicy zycie.
Kilkunastu kupcéw sprzedawato na bazarze surowe mieso, warzywa, chinska odziez
i narzedzia gospodarskie. Kilku wiesniakéw szlo droga, przepedzajgc wychudzone
woty. W drzwiach tutejszych baréw i sklepdw spozywczych stali ich wiasciciele.
Rozmawiali, albo patrzyli beznamietnie na przejezdzajgce od czasu do czasu stare
motocykle.

Jedynym nowoczesnie otynkowanym i pomalowanym budynkiem byt niewielki ratusz
— mozna go byto rozpoznaé po wywieszonej nha wysokim maszcie chinskiej fladze i
zaparkowanym obok policyjnym jeepie. Z budynku wyszio wiasnie Kkilku
umundurowanych, wygolonych na zapatke zotnierzy. Skierowali sie¢ w strone
niewielkiego glinianego domu, na ktéorym kto$ napisat farbg ,Sunday Hot Bath
Welcome Tourist 30 Juan”.

Idgcy przed Nowickim Tybetanczyk skrecit w prawo, w duze podwdrko z ubitg
ziemig. Na jego tytach znajdowat sie pietrowy budynek przypominajgcy motel. Przed
drzwiami wejsciowymi staly cztery samochody terenowe, obok krecito sie kilku
biatych. ,Hotel dla wspinaczy” — pomys$lat Nowicki. Tingri bylo w kohAcu ostatnim
punktem cywilizacji dla himalaistéw prébujgcych zdobyé Mount Everest od potnocnej
strony, albo Cho Oyu — najtatwiejszy z osmiotysiecznikéw.

Gdy podeszli pod wejscie, starzec odwrdcit sie i dtonig pokazat inzynierowi, by ten
poczekat na zewnatrz. Sam wszedt do srodka. Nowicki zdjgt z ramion plecak i usiadt
na odrapanym, metalowym krzeSle. Z gornej kieszeni plecaka wyjat
przeciwstoneczng bejsboléwke i zatozyt. Cho¢ bylo dosé¢ zimno, storce Swiecito
mocno. Na tej wysokosci, gdzie warstwa ozonowa chroni znacznie stabiej, fatwo
byto o poparzenia lub udar.

Po pieciu minutach drzwi otworzyly sie i staneta w nich mtoda Tybetanka.
- Tashi delek — przywitata sie. — One night?

- Yes — usmiechnat sie Nowicki.
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- Hundered juan — powiedziata ledwie zrozumiatg angielszczyzna.

Polak wreczyt jej banknot, otrzymat klucz z numerem pokoju i ruszyt we wskazanym
kierunku. Stangt przed wtasciwymi drzwiami, otworzyt je i wszedt do srodka. To, co
zobaczyt, nie wygladato jak pokdj hotelowy, ale inzynier spodziewat sie tego. Przy
Scianie stato zdezelowane 16zko z chyba nigdy nie prang poscielg. Obok niego na
specjalnym metalowym stojaku umieszczono miednice na wode i emaliowany
dzban. Poza tym, na podiodze z niezbyt starannie wylanego betonu ustawiono
jeszcze malty stolik.

Nowicki potozyt swoj plecak w rogu pokoju i chciat zabra¢ sie za jego
rozpakowywanie, gdy ustyszat warkot silnikow przed budynkiem. Z ciekawosci
wyjrzat przez okno. To, co zobaczyt, podziatato jak zastrzyk adrenaliny.

Przed hotel podjechatly dwie znane mu juz toyoty land cruiser. W jednej siedziat
biaty mezczyzna ze ztamanym nosem.

Inzynier cofnat sie i schowat za zastone. Stojgc ukryty, obserwowat wydarzenia na
podwoérzu. ,Przypadek czy wiedzg ze tu jestem?” — zadawat sobie pytanie,
obmyslajgc jednoczes$nie ewentualny plan ucieczki. ,Telefon satelitarny” — przeszio
mu przez my$l chwile pozniej. To byt teraz najwazniejszy element jego ekwipunku.
Jezeli zdota sie dyskretnie wymknaé¢ z hotelu, musi zadzwoni¢ do swojego kontaktu
z chinskiej jednostki wojskowej. Ten cztowiek — tutejszy oficer, stacjonujgcy
prawdopodobnie po przeciwnej stronie drogi - bedzie potrafit zapewni¢ mu
bezpieczenstwo.

Podszedt do plecaka z zamiarem wyjecia z niego aparatu satelitarnego, gdy ustyszat
kroki na korytarzu. To byto co najmniej kilka oséb. Zdecydowany, marszowy chdd
Swiadczyt, ze korytarzem szli mezczyzni, raczej nie Tybetanczycy.

Kto$ podszedt pod pokoj Nowickiego i zatrzymat sie. Przez chwile po obu stronach
drzwi panowata niemitosierna cisza — nikt sie nie poruszat, nie oddychat nawet.

Chwile p6zniej dato sie stysze¢ mocne, kilkukrotne pukanie do drzwi.
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Rozdziat 7

Minister Marian Kusy z przerazeniem patrzyt na kserokopie dokumentéw i odbitki
zdje¢, ktére przed chwila wyciggnagt z wreczonej mu koperty. Gdyby magt,
najchetniej zastrzelitby osobe, ktdra mu to dostarczyta. Niestety, kawiarnia na
Nowym Swiecie nie byta najlepszym miejscem na morderstwo.

- Sam pan widzi, ze nasza wspéipraca bedzie sie panu optacaé — powiedziata
Natalia Bohr, patrzac na ministra. — Jeszcze herbaty?
- Skad... skad pani to ma?

Papiery, ktore Kusy trzymat w reku, dowodzity jego niechlubnej przesziosci jako
urzednika panstwowego. Przyjmowanie fapéwek za nielegalny lobbing, ostrzeganie
gangsteréw z Pruszkowa przed nalotami stuzb, bliska zazylos¢ z szemranymi
biznesmenami.

- Mamy swoje zrddta, panie ministrze. Czy to wazne, skad? Wazne, co z tym mozna
zrobic.

- Ale... ale to bylo wiele lat temu. Moi przetozeni o wszystkim wiedzg. Odkupitem
dlugi, zeznajgc w sgdzie przeciwko mafii.

- Prezydent moze to wie. A opinia publiczna?

- Prosze?

- Panie ministrze, ja nie twierdze, ze wysle to do panskiego szefa. Mysle, ze chetniej
rzucg sie na to dziennikarze.

- Nie moze pani tego zrobié¢! Dlaczego?!?

- Moge, zapewniam. Wie pan, co sie wtedy stanie? Dymisja, koniec urzedniczej
kariery, a prokurator nie bedzie mégt juz zamies¢ sprawy pod dywan. W koncu nie
byt pan oficjalnym swiadkiem koronnym. Moze pan p6j$¢ za kratki.

- Czego pani chce?

- O, znacznie madrzejsze pytanie — usmiechneta sie Natalia. - Tylko informaciji.

- Jakich informac;ji?

- Wszystkiego, co przekaze panu Ryszard Nowicki.

Kusy spojrzat zdziwiony na kobiete po drugiej stronie stolika. Kim ona byta? | skad
znata to nazwisko? To byta jedna z najtajniejszych operacji, jakie obecnie
prowadzono w kraju. Wiedziato o niej tylko kilka osob. | juz przeciek?

- Nowicki? — mezczyzna udat, ze nie wie o co chodzi.

- Niech pan nie bedzie Smieszny — Zzachneta sie Natalia. — Oboje wiemy, o kim
mowa. Polecit go pan Novakowi, jako posrednika w rozmowach z Chinczykami. Ja
chce wiedzie¢, co Nowicki bedzie przekazywat panu.

- Dlaczego?

- Powiedzmy, ze moi przetozeni go sprawdzajg.

- Sprawdzajg? Po co?

- To nie powinno pana obchodzi¢. Moze chcg mu co$ sprzeda¢, a moze co$ od
niego kupi¢. Nie panska sprawa.

- Dla kogo pani pracuje?

- Pytania i pytania. Niech pan lepiej mysli o tym — kobieta wskazata na lezagcg na
stole koperte. — To jak, bedziemy wspotpracowacé?
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Ryszard Nowicki od trzydziestu minut siedziat w wojskowym jeepie, ktory wiozt go
szutrowym duktem prowadzgcym do obozu wspinaczkowego pod Cho Oyu — jeden
z okolicznych o$miotysiecznikow. Obok inzyniera, na tylnej kanapie, siedziat wysoki
rangg chinski oficer wojskowy.

- Mato kto wie, ale w tym rejonie sg dwa garnizony — wyjasniat Chinczyk ptynnag
angielszczyzng. — W samym Tingri sg gidwne zabudowania, ale dwadziescia
kilometrow od miasteczka, z dala od gtéwnej szosy, mamy jeszcze jedng malg
jednostke. Z racji wysokosci — lezy na pieciu tysigcach metrow — prawie nikt, poza
tubylcami, nie zapuszcza sie do niej z obawy przed chorobg wysokosciows.
Mozemy wiec dyskretnie pracowac.

- A wspinacze? — spytat Nowicki. - | Tybetanczycy? Nie pytaja, co sie tam dzieje?

- To jednostka wojskowa, a tu sg Chiny. Nikt sie nie odwazy podej$¢ nawet pod
ogrodzenie. Ale oficjalnie uzasadnilismy jej budowe lokalizacjg. Obok niej przebiega
droga na przetecz Nangpa La, a to gtéwny szlak przemytniczy z Chin do Nepalu.
Formalnie wiec wojsko pilnuje tego przejscia. A tak naprawde — sam pan wie.

- | zostane tam wpuszczony od tak? Ja, obcy cziowiek?

- Nie obcy. Ktos, kogo osobiscie rekomenduje pan Kusy, jest poza podejrzeniem.
Pan Kusy wspofpracuje z nami od wielu lat, zawsze byliSmy z niego bardzo
zadowoleni. Ma pan znakomite referencje i kontakty.

- Rozumiem, ze chinska armia przeswietlita mojg przesziosé.

- Nie armia. To fakt, ze formalnie pracujemy w wojsku, a siedzibe organizacji
umiescilismy w garnizonie. Ale to nasza prywatna inicjatywa, dowddztwo o niczym
nie wie.

- Nikt nic nie wykryt? Kontrole z Pekinu?

- Znajdujemy sie cztery tysigce kilometréw z Pekinu. Pieéset od najblizszego
lotniska czy wiekszego miasta. Na wysokosci, na ktérej — by cokolwiek robi¢ —
trzeba sie wcze$niej tydzien aklimatyzowaé. Zaden urzedas z Pekinu nie chce wiec
tu przyjezdza¢, wizytacje mamy raz do roku. Poniewaz jadg tu samochodem, po
drodze nocujgc w hotelach i aklimatyzujgc sie, wiemy o ich niezapowiedzianym
przyjezdzie trzy dni wczesnie;.

Jeep zwolnit, przejechat przez kamieniste koryto rzeki i z powrotem wspigt sie na
szutrowy dukt, mijajgc przy okazji grupe jakéw pracujgcych tu jako zwierzeta juczne.
Na grzbietach miaty przypiete ogromne plecaki wspinaczkowe. Obok szta grupa
himalaistow i ich Szerpéw.

- Dziekuje, ze tak szybko pan sie zjawit. — zmienit temat Nowicki. — Nie wiem, czy
bezpiecznie przetrwatbym noc.

- O tym opowie pan mojemu przetozonemu — ucigt temat oficer. — Nie jestem
upowazniony do tej dyskusji.

Przez kolejne minuty jechali w milczeniu szeroka na kilka kilometréw, kompletnie
ptaska doling. Nowicki przygladat sie okolicy z niezwyklym zainteresowaniem. Az
trudno byto uwierzy¢, ze znajdowali sie prawie pie¢ tysiecy metréw nad poziomem
morza. Po lewej, przy rozlewisku rzecznym, pracowata grupa Tybetanczykéw
Scinajgcych niewielkimi sierpami zboze. W dali byto wida¢ kilka starych, czarnych
jurt — namiotéw, w ktérych tutejsi mezczyzni spedzali cate lato, wypasajac jaki i
pilnujgc swoich skromnych poletek. Jeszcze dalej, na horyzoncie, majaczyty biate,
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strome szczyty Himalajow. Inzynier zastanawiat sie, czy zobaczy stad
charakterystyczng sylwetke Mount Everestu.

Kilkaset metréw przed obozowiskiem wspinaczkowym kierowca zjechat z gtdbwnego
traktu i jeep zaczat pigé sie w goére, po niewielkim zboczu. Objechat go dookota i
wtedy inzynier zobaczyt kilka brzydkich, betonowych zabudowan przypominajgcych
bunkry. Wokot nich ciggneto sie ogrodzenie zakonczone u goéry drutem kolczastym.

Jeep podjechat pod wjazd do garnizonu, kierowca machnat rekg straznikowi w
budce i po chwili czerwony szlaban zostat uniesiony. Samochdéd wjechat na niewielki
dziedziniec migdzy budynkami.

- To tutaj spedzi pan najblizsze dwa miesigce — usmiechnat sie chinski oficer. - Jak
pan widzi, Hilton to nie jest. Komendant za chwile pana przywita. To bliski przyjaciel
pana Kusego. Zastrzegt, ze osobiscie chce pana oprowadzic.

Jakby na zawotanie, z jednego z budynkéw wyszedt mezczyzna, ktérego Nowicki
znat z fotografii.

- Witamy w bazie — krzyknat z daleka, z serdecznoscig odbiegajgca od stereotypu
chinskiego zotnierza. — Zapraszam do srodka.

Nowicki wyciggnat z bagaznika swdj plecak i ruszyt we wskazanym kierunku.
Przekroczyt prog, spojrzat przed siebie i az przystangt z wrazenia. Wnetrze budynku
byto zbitkg dwdch przeciwienstw. Z jednej strony odrapane $ciany, wytozona tanim
PCV podtoga i okropne biurka. A na nich — laptopy, ekrany LCD, najnowsza
technologia. W tle widaé bytlo supernowoczesng serwerownie, zamknietg w
szklanym pomieszczeniu z osobnym obiegiem klimatyzacji.

Komendant chyba zauwazyt zaskoczong minge Nowickiego.

- Wszyscy sie dziwig, gdy tu wejdg - stwierdzit. - Ale to przemyslana strategia.

- Kamuflaz? — spytat inzynier.

- Alez nie, po co kamuflaz wewnatrz budynku? To polityka inwestycyjna.
Racjonalna, oparta na analizie.

- Polityka? Nie rozumiem.

- To, co tu robimy, to bardzo sSwiezy biznes — wyjasnit Chinczyk. - W sumie
eksperymentujemy, skanowanie kart i wykorzystywanie ich numeréw pojawito sie
niedawno. Nie wiemy wiec, jak dtugo ten biznes pociggnie. Moze banki sie
zabezpieczg tak, ze zabijg nasz pomyst? Albo okaze sie, ze pozyskiwanie ciggle
nowych numerow jest zbyt drogie, bo ludzie zrobig sie czujni? Kreujemy nowy
projekt — to jest ryzyko. Dopoki nie bedziemy wiedzie¢ na sto procent, ze to jest
zlota zyta, ktéra sie szybko nie skonczy, nie chcemy inwestowa¢ w luksusowe
pomieszczenia.

- A komputery? Znam sie troche na tym, jestem inzynierem. To jest najnowsza
technologia. Nie powie mi pan, ze kupiliscie ja na wyprzedazy.

- Nie, komputery wyszty drogo. Ale to byta inwestycja konieczna. Jedna z dwdch, na
ktérych nie oszczedzaliSmy.

- Ata druga?

- Kilku znakomitych informatykéw, ktorzy kierujg tutejszymi zespotami i szkolg
naszych ludzi.

56



- Kilku? Widze tu przeciez chyba z pie¢dziesigt oséb.

- Tak, ale tylko szesciu jest wybitnych. Reszta to przecietniaki. Tak jest lepiej.

- Dlaczego? Zwykle albo wszedzie zatrudnia sie bardzo dobrych ludzi, albo nigdzie.
- To bytoby glupie marnowanie pieniedzy — odpart komendant.

- Takie wybioércze inwestowanie lepiej sie sprawdza?

- Alez oczywiscie.

- Dlaczego? — zdziwit si¢ po raz kolejny Nowicki.

- Uwazamy, ze nalezy inwestowac¢ przede wszystkim - a czasem nawet wytacznie -
w to, co jest Scisle zwigzane z generowaniem przychodu. To, bez czego przychéd
nie powstanie.

- To logiczne.

- W naszym przypadku to jest sprzet informatyczny. Nasz biznes to zaktadanie
fikcyjnych sklepow internetowych i generowanie w nich lewych transakcji z uzyciem
zdobytych numeréw kart. Do tego potrzebujemy kilku rzeczy. Po pierwsze,
swietnych zabezpieczeh gwarantujgcych, ze zadne stuzby nie ztamig systemu. Po
drugie, superszybkich tgcz internetowych, by jednocze$nie obstugiwaé tysigce
transakcji — a przeciez kazda to transfer pieniedzy z jakiego$ banku w Europie lub
Stanach. Po trzecie, ogromnych serwerdéw i oprogramowania, ktére sprawia ze
jednego dnia otwieramy sklep, drugiego prowadzimy w nim transakcje, a trzeciego —
gdy kto$ zacznie weszyé — zwijamy go i zacieramy wszystkie slady. Po czym
otwieramy kolejny. Bez wysitku, niemal automatycznie. Tego jednak nie da sie
zrobi¢ bez najnowszego sprzetu. Musimy mieé¢ po prostu niezbedng moc
obliczeniowg i transfer danych. PoliczyliSmy, ile nam tego potrzeba i kupili§my
dziesie¢ procent wiece;j.

- W skali takiego przedsiewziecia remont budynku bytby juz niewielkim kosztem —
stwierdzit Nowicki.

- Moze niewielkim. Na pewno nie niezbednym. My tu nie przyjmujemy prestizowych
klientéw, a komputerom estetyka Scian nie przeszkadza. Pewnie, Ze w nowym
biurze pracowatoby sie milej. Ale my odrézniamy inwestycje przydatne od
niezbednych. Remont bytby przydatny. Serwery sg niezbedne.

- Nie inwestujecie w rzeczy przydatne?

- Nie na tym etapie rozwoju firmy.

- A kiedy?

- Gdy bedg juz tego state zyski — odpowiedziat komendant. - Na razie kupujemy
tylko to, co jest niezbedne do ich generowania. Remont to w skali tego
przedsiewziecia moze i niewiele, ale jednak jest to konkretny wydatek. Czasem kilka
tysiecy dolaréw to doktadnie tyle, ile trzeba, by przetrwaé. Wydanie ich teraz na
rzeczy mite ale nie najwazniejsze — to bytaby gtupota. Teraz wyremontowaliSmy
tylko serwerownie, bo tam maszyny muszg by¢ klimatyzowane, Zzeby mogty
pracowac przez catg dobe bez przerwy.

- Nie bytoby taniej wyremontowa¢ wszystko na raz?

- Moze by i byto, ale pewnie styszat pan o firmach, ktére jednoczesnie weszty w piec
inwestycji, wszystkie niby sensowne. Jednak przez to, ze realizowaty pie¢ projektow
na raz, skohczyly sie im pienigdze zanim te inwestycje zaczety zarabiaé. Lepiej
skonhczy¢ jeden projekt, a gdy on zacznie zarabia¢, z tych pieniedzy finansowaé
kolejny. Moze ciut drozej, ale o niebo rozsgdnie;.

- Aludzie? - spytat Polak. — Méwit pan, ze tylko kilku jest dobrych.

- Moéwitem, ze kilku jest znakomitych. Reszta — przecietna w kategoriach
obiektywnych, ale wystarczajgco dobra jak na swoje miejsce pracy. Na szczescie
nie sg za dobrzy.

- Na szczescie?
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- Widzi pan, ta praca w sumie w niewielkim stopniu jest twoércza. Kilka oséb
opracowuje jakie$ rozwigzanie, a reszta ma je powiela¢ setki razy, otwierajgc
kolejne sklepy i realizujgc tysigce transakcji. To w sumie monotonne zajecie i takim
pewnie pozostanie zawsze.

- Rozumiem, ze wybitni sg od tworzenia rozwigzan.

- Tak. A przecietni od ich wykonywania. To ma dwie zalety.

- Nie trzeba optaca¢ drogich informatykéw kiedy do wykonania sg proste prace.

- Wiasnie. Po co pfaci¢ krocie najlepszym, na stanowiskach nie wymagajgcych
takich kwalifikacji? Wydawanie pieniedzy to takze sztuka precyzji. Duzo ptace tylko
tam, gdzie potrzebuje Swietnych specjalistow. Mato tam, gdzie wystarczy mi
przecietny klikacz klawiatury.

- A druga zaleta? — spytat Nowicki.

- Gdybym do rutynowych zadan wzigt wybitnego, twdérczego programiste, on po
kwartale sie tym znudzi, odejdzie, a ja bede szukat kolejnego fachowca. Wole
kogos, komu ta praca nie znudzi sie i za dziesie¢ lat.

- Prosze sie nie obrazi¢ komendancie, ale méwi pan jak ksiegowy — usmiechnat sie
inzynier.

- Nie, ja mowie jak inwestor, ktéry umie liczy¢, a nie tylko snu¢ marzenia. Wydaje
pienigdze tylko tam, gdzie to generuje zyski. Nie tam, gdzie wydawa¢ wypada, jest
modnie, byloby fajnie albo mito. Gdy otwieram portfel, kieruje sie kalkulatorem i
analizag, a nie odczuciem i wrazeniami.
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- Niestety, wykryt pan naszg podwodjng gre — stwierdzit generat, patrzac agentowi
Krélakowi w oczy. — Wie o niej tylko kilka osdb. To jest jedna z najtajniejszych
operaciji w historii AONu.

- Wie pan juz na tyle duzo, Zze moze poznaé catg prawde — stwierdzita Monika. -
Rzeczywiscie, Novakéw jest dwoch.

- Byto — poprawit Krdlak.

- Tak, byto.

- Kto go zabit?

- Zabit? — zdziwita sie agentka. — To byt wypadek.

- Agent Krolak sadzi ze nie — wtracit sie generat. — Przypuszcza, ze zabit go ktos, z
kim byta pani w kontakcie.

- Nic o tym nie wiem.

- Pani Moniko, moze niech pani wprowadzi agenta Krélaka w cata historie tej akcji —
stwierdzit generat. — W korncu od tej pory bedziecie pracowaé razem. Nie mam
innego wyjscia — dodat, patrzgc na Krdlaka. — Jezeli pana do tego nie wciggne, nie
usiedzi pan na miejscu. Zresztg, zastuzyt pan. Prosze opowiedzie¢ pani Monice,
czego sie pan dowiedziat. Ja was teraz zostawie.

Mezczyzna wstat, wzigt ze stolika swoje dokumenty i telefon, po czym wyszedt.

- To moze od poczatku — stwierdzita Monika, gdy zostali sami. — Mozemy by¢ po
imieniu?

- Grzegorz.

- Monika.

- Ciesze sie, ze bedziemy razem pracowac — stwierdzit Krélak, sam nie wiedzac, czy
wiecej radosci sprawia mu szansa na przeniesienie sie do Warszawy, czy na blizsze
poznanie Slicznej agentki. - Opowiadaj.
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- Operacja ,Novak” zostata zaplanowana na prosbe Interpolu. Oni $ledzg go od
czasu, gdy wyszio na jaw, ze nasz przedsiebiorczy Czech dziata juz nie tylko na
swoim podwoérku, ale probuje przejgé wiodace gangi w tej czesci Europy. Do nas
Interpol zwrdcit sie, gdy dostat przeciek, ze Novak chce wejs¢ do Polski. To byt
dobry moment na przenikniecie do jego struktur.

- Wczesniej nikomu sie nie udato?

- Niestety. Novak buduje swoja sie¢ tylko poprzez zapraszanie do niej najbardziej
sprawdzonych ludzi, najlepiej z rekomendacji. A potem — zanim awansuje ich wyzej
— rok lub dwa ich testuje. Sito jest szczelne jak siatka Al-Kaidy. Jedyny moment,
kiedy pojawia sie szansa, to wejscie do nowego kraju.

- Tu musi zaryzykowa¢, komu$ zaufa¢, z kim$ zaczg¢ robi¢ interesy, a
sprawdzonych ludzi z referencjami nie zna.

- Wiasnie — potwierdzita Monika. - Dlatego w takim momencie jest tatwiej. A w
Polsce pojawita sie szczegdlna szansa.

- Fatszywy Novak?

- Nie, to tylko dodatek. O nim za chwile. Tg szansg jest minister Marian Kusy,
styszate$ o nim?

- Cos w telewizji.

- Ma bardzo szemrang przesztos¢. W zasadzie powinien iS¢ siedzie¢ na ditugie lata.
Jednak kiedy policia go przygwozdzita, okazato sie ze zebrano dowody z
naruszeniem procedur i wyrok nie jest pewny. A Kusy, by nie straci¢ stanowiska i
wolnosci, zgodzit sie zeznawa¢ o wszystkim co wie. Tak naprawde dzieki jego
wiedzy rozbiliSmy pét starego Pruszkowa. Teraz pan minister po raz kolejny okazat
sie naszg szansa.

- Jak?

- Caly czas mamy w pamieci to, ze najlepiej bytoby za jednym zamachem zdjgé
szeféw gangdw we wszystkich krajach, w ktérych Novak dziata. Tyle, ze nie wiemy
nawet, kim oni sg. To jest tak dobrze zakonspirowane. Dlatego pomysleliSmy, ze
wprowadzimy do gangu Novaka naszego cztowieka — i to w takiej roli, ze bedzie
musiat ich wszystkich osobiscie poznac.

- Kusy?

- Nie, bez szans — zaprzeczyta Monika. - Nie ten typ charakteru. To urzednik i
kombinator, inteligentny, ale tchérzliwy. Na podwdéjnego agenta sie nie nadaje.

- Kto$ z AONu?

- Tez nie. Novak nie ma tu nikogo zaufanego, ale nie jest gtupi. Sprawdzi przeszto$é
kazdego, z kim miatby robi¢ interesy. Dowie sie, ze kto$ pracowat w stuzbach.

- To kto?

- Ryszard Nowicki. Pamietasz historie Astra Techu? Albo tego porwanego
polarnika? To byt wiasnie on. Cywil, ale lepszy profesjonalista niz wielu z naszych.
Pomdgt rozwiktaé dwie afery, potem byt nieujawnionym z nazwiska swiadkiem.
Dorobilismy mu lewg historie — ze Swiadka przerobiliSmy na podejrzanego. Z
papierow wynika teraz, ze od kilku lat jest posrednikiem i handlarzem pomiedzy
gangami. A Kusy przedstawit go Novakowi jako osobe godng zaufania.

- Rozumiem, jak ten Nowicki ma sie skumplowa¢ z Novakiem. Ale jak dotrze do
bosséw na Wegrzech albo w Rumuni?

- To jest druga czes$¢ naszego planu — wyjasnita Monika. - Kusy zaproponowat
Novakowi otwarcie we wszystkich krajach, gdzie dziata, nowego rodzaju biznesu.
Nowickiego przedstawit jako eksperta od tego biznesu.

- Co to za dziatalno$¢?

- Skanowanie kart kredytowych i lewe transakcje na skradzionych numerach.
Idealnie sie sktada — Novak jest otwarty na nowe biznesy, a preferuje te dyskretne i
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bez rozlewu krwi. Poza tym, Nowicki jest inzynierem, specjalistg od nowych
technologii, wiec tez pasuje.

- Czemu Novak miatby w to wejs¢é z Nowickim, a nie sam?

- Nie zna sie na tym, nie ma technologii, nie ma odbiorcow na skradzione karty.

- A my mamy?

- | to jest trzecia rola Kusego. On ma. Najwiekszymi odbiorcami sg dzi§ Chinczycy i
Rosjanie. Kusy kilka lat temu pracowat w chihskiej ambasadzie. Tam poznat
cztowieka, ktory dzis kieruje tamtejszg mafig internetowg. Jest zainteresowany
kupnem kazdej ilosci numerdw kart, a Kusemu ufa.

- Ten minister to ciekawa posta¢ — zauwazyt Krélak. - W sumie bardziej nam sie
opfaci go trzymac na smyczy niz wsadzi¢ za kratki.

-Nie ma watpliwosci — zgodzita sie Monika.

- Tylko nadal nie rozumiem, jak Nowicki dotrze do bosséw gangu w innych krajach.

- Jak méwitam, Kusy przekonat Novaka, ze powinien uruchomic biznes z kartami we
wszystkich krajach, bo Chinczycy chcg ich kupowaé¢ duzo. Jesli nasz Czech w to
wejdzie — a jako dobry strateg pewnie takiej okazji nie przepusci — to Nowicki bedzie
musiat nauczyé¢ tej technologii specéw w kazdym z krajow.

- Tylko, ze tak naprawde sam jej nie zna?

- Wtasnie siedzi w Tybecie, w centrum informatycznym, ktére nalezy do chinskiej
mafii. Ma dwa miesigce, zeby sie nauczyé.

- Niezle to ustawitas, jestem pod wrazeniem — stwierdzit Krélak. - A fatszywy Novak?
- Bardzo nam zalezato, zeby ten prawdziwy wjechat do kraju i odbyt rozmowy z
Kusym w petnym spokoju. Nie miat prawa czegokolwiek podejrzewaé. Zadnych
ogonéw, podstuchdéw, niepotrzebnych kontroli. A z drugiej strony wiedzieliSmy, ze
przyjazd prawdziwego Novaka wzbudzi zainteresowanie policji, stuzb celnych albo
kontrwywiadu.

- Wiec podstawiliscie im lewego Novaka?

- Tak. Znalezlismy sobowtéra.

- To byt twdj pomyst?

- Niezupetnie... - odpowiedziata po chwili milczenia Monika. Nie miata zamiaru
ttumaczy¢ Krolakowi, ze te idee podsuneta jej Natalia.

- Prawdziwy o tym wiedziat?

- Oczywiscie, musiat. Trzeba ich byto tak samo ubra¢, uzgodni¢ terminy. Kusy to
zatatwit.

- A ja zostatem wystawiony do $ledzenia pionka.

- Sorry. Nie miatam wyboru, musiatam odstawié¢ ten teatrzyk.

- To wszystko? — spytat Krolak.

- Tak.

- To teraz ja. Masz komérke prepaid, z ktdrej dzwonitas do kogo$, kto zna Novaka?

- Skad to wiesz?

- Sprawdzitem bilingi.

- To kobieta, ktéra dla nas pracuje, ale nie jest z agencji. Potrzebowalismy kogos,
kto bedzie posredniczyt w kontaktach miedzy mng a fatszywym Novakiem. Nasz
bezposredni kontakt bytby ryzykowny, cho¢ — jak udowodnite$ — nawet posredni jest
do wykrycia.

- Kim ona jest?

- To prywatny detektyw, wolny strzelec, najlepszy w Europie Wschodniej. Czesciej
ma zlecenia od agencji rzadowych w réznych krajach, niz od oséb prywatnych.

- Ale od prawdziwego Novaka miata — stwierdzit Krélak.

- Nie sadze — zaprzeczyta Monika.

- To po co tyle razy dzwonita do Czech w ostatnich dniach?
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- Nie mam pojecia. Ona nie pracuje tylko dla nas. Ma klientéw na potowie
kontynentu.

- Rozumiem, ze mnie nie zauwazyta?

- Tego nie wiem, ona jest naprawde dobra. Sledzac Novaka mogte$ jej wpasé w
oko. Jednak formalnie zna tylko mnie. Nie wie o Kusym, Nowickim ani twojej roli.

- Kto zlecit jej zabicie Novaka?

- To byt wypadek. Dlaczego podejrzewasz zabojstwo?

- Logi z BTSOw pokazujg, ze ona byta w Szczecinie wtasnie tego dnia — wyjasnit
Krélak. - Razem przeszli od centrum az do miejsca wypadku.

- Niekoniecznie razem. Z twoich danych wynika jedynie, ze logowali sie do tych
samych stacji nadawczych. Moze po prostu szta za nim, sledzita go?

- Zlecitas jej to?

- Nie, ale mogta sama. Zapytam jg o to.

- Z tego co moéwisz, wynika ze ona nie dzwonita do ciebie po smierci Novaka.

- Nie — zaprzeczyta Monika.

- | nie wzbudza to twoich podejrzen? Zlecasz jej posredniczenie pomiedzy tobg a
Novakiem. Ona jedzie za nim do Szczecina bez konsultacji z tobg. Widzi, jak ten
cztowiek ginie, wie co sie stato. A potem nie dzwoni do ciebie by o tym
opowiedzie¢? To nie jest normalne zachowanie.

*kk

Monika wyszta z agencji, wsiadta do swojego stuzbowego mondeo i odjechata w
kierunku ulubionego centrum handlowego. Przejechata kilka kilometrow, kluczac i
upewniajgc sie ze nikt jej nie sledzi. W koncu wjechata na podziemny parking
Arkadii, zostawita samochdd i schodami ruchomymi ruszyta w strone sklepow.
Weszla do salonu Orange i kupita karte prepaid. Nastepnie skierowata sie w strone
niewielkiej kafejki. Usiadta, zaméwita kawe, po czym witozyta nowg karte do aparatu.
Aktywowata jg i zalogowata sie do sieci. Chwile pézniej wybrata numer.

- Natalia? Czes¢, to ja — odezwata sie. - Musiatam kupi¢ nowg karte, tamta jest
spalona.

- Przestraszytas mnie — odpowiedziata po drugiej stronie Natalia Bohr. — Nikt poza
toba nie zna tego numeru.

- Mamy problem, narobito sie, ze o rany. Miata$ racje, ostrzegajac mnie. Musimy sie
spotkag, ustali¢ plan dziatania.
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Rozdziat 8

- Dzien dobry, panie ministrze — przywitat sie Ryszard Nowicki — jaka pogoda w

kraju?

- Dzien dobry, cho¢ u pana raczej dobry wieczér — odezwat sie w stuchawce gtos
ministra Kusego. — Catkiem fadnie, w Warszawie stonce, a jak na Dalekim
Wschodzie?

- Troche zimno, juz sie przyzwyczaitem.

- Mam nadzieje, ze moi przyjaciele dobrze sie panem zaopiekowali?

- Tak, ostatni tydzien byt bardzo intensywny. Poznatem juz chyba wszystko, co
musze wiedzie¢ o tym systemie. Jako inzynier moge stwierdzi¢, ze rozumiem jak to
dziata. Dam sobie rade.

- Bedzie pan potrafit sprzedaé to naszemu klientowi?

- Na pewno. Mam komplet informacji, wszelkie petnomocnictwa.

- To Swietnie — ucieszyt sie Kusy. - Jak moge panu pomoc?

- Mamy pewien pomyst. Pokaz telekonferencyjny za posrednictwem internetu. To w
koncu technologia internetowa. Chcemy jg klientowi zaprezentowaé. Czy moze pan
zorganizowa¢ wideokonferencje? Przeprowadzimy wirtualny spacer z kamerg po
naszej bazie, pokazemy te wszystkie serwery i monitory. A klient bedzie mdgt
sprawdzi¢ dziatanie systemu na swojej wiasnej karcie kredytowej. Dokonamy
przyktadowej transakcji. Jeden testowy terminal i czytnik moga by¢é wystane do
Europy chocby dzis.

- Czy to bezpieczne?

- Calkowicie — stwierdzit Nowicki. - Przekaz bedzie szyfrowany, nikt postronny go nie
odczyta. Osobnym kurierem wyslemy specjalny kod dostepu do transmisji, tylko po
jego wpisaniu da sie odszyfrowa¢ obraz video. Ztamanie takiego kodu trwa dwie
doby, wiec nawet jesli ktos podota, nic mu to nie da — planujemy maksymalnie
dwugodzinne spotkanie. A klient moze sie zalogowa¢ do Internetu w dowolnym
miejscu na swiecie, nie musimy nawet wiedzie¢, gdzie.

- W takim razie sprébuje to zorganizowac. Taki pokaz na pewno zwiekszy poziom
zaufania do nas.

- Wtasnie o to nam chodzi. Pokazemy, Ze jesteSmy wiarygodnym posrednikiem
miedzy Chinami a klientem, Ze jesteSmy tu mocno osadzeni.

- Porozmawiam z naszym odbiorca.

*kk

Jerry Deer siedziat w swoim barze ,Rushed Rabbit” i popijat piwo. Przy stoliku,
naprzeciw niego, byto jeszcze dwdch mezczyzn.

- Mike — odezwat sie Jerry - masz byC krok w krok za Jirsakiem. To prawa reka
Vaclava Novaka, jego gtéwny handlowiec. Chce wiedzie¢, z kim jeszcze rozmawia.
Zatéz mu podstuch, zamontuj GPSa. Musze znaé¢ kazdy jego krok. Nie ufam mu. Na
pewno szuka jeszcze innych klientéw, nie da nam wytgcznosci.

Mike Clayton — czterdziestokilkuletni, barczysty mezczyzna — pracowat dla Deera od
dwodch lat. Byty komandos i ochroniarz VIPOw, wyrzucony z firmy wojskowej
Blackwater za brutalne zachowania podczas chronienia amerykanskiego
ambasadora w Iraku. Obecnie byt najlepszym najemnikiem na rynku. Specjalista od
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dyskretnego $ledzenia, ochrony i dziatan antyterrorystycznych, a jednoczes$nie
nierzucajgcy sie w oczy lekko tysiejgcy facet. Idealny ogon.

- Steve, twoje zadanie jest inne — kontynuowat Deer, patrzac na drugiego
mezczyzne, najlepszego hakera w Kalifornii. — Chce przejrze¢ zawartos¢ komputera
obu naszych czeskich przyjaciét. Do kogo i co pisali, jakie majg bazy danych, jakie
dokumenty na dysku. Temat kart kredytowych interesuje mnie szczegdlnie, ale nie
wytgcznie.

*kk

Natalia Bohr siedziata wtasnie w niewielkiej kawiarni na starym miescie w czeskiej
Pradze, gdy zadzwonita jej komorka.

- Czes¢, co stychac?

- W porzadku — odezwata sie po drugiej stronie Monika. - Wszystko idzie tak, jak
uzgodnilismy.

- Ten Kroélak, co mu powiedziatas?

- Wie tyle, ile musi. Ale o tobie nic.

- Nie widziat mnie?

- Nie wie nawet, ze istniejesz.

- Jak zareagowat na $mier¢ drugiego Novaka?

- Ten wypadek? Pechowa sytuacja, musieliSmy zajg¢ sie ciatem, zeby kto$ w policji
nie skojarzyt twarzy. Ale temat jest zamkniety. Krélak dopilnowat, by prasa o tym nie
pisata. SprawdzaliSmy kobiete, ktéra go rozjechata, ale nie ma watpliwosci, jest
czysta i poza podejrzeniem. Na pewno nie jest morderca. To byt przypadek.

- A po co dzwonisz?

- Novak nawigzat kontakt w Polsce — stwierdzita Monika.

- Z gangiem? — zdziwita sie Natalia.

- Tak. Nawet dwa kontakty, prawde modwigc. Pierwszy to miody boss nowego
Pruszkowa. Tego sie spodziewalismy. | drugi, bardzo nas zaskoczyt. Minister Kusy.

- Kto?

- Marian Kusy — odpowiedziata agentka AONu. - Styszatas o nim?

- Chyba nie. Kto to?

- Urzednik, kiedy$s prawie skazany za korupcje, pomagat mafii zatatwiaé rézne
sprawy z politykami. Potem prébowalismy go oskarzy¢, ale nic z tego nie wyszio.
Wida¢ znowu przeszedt na tamtg strone.

- Mam z nim cos$ zrobic¢?

- Mamy z Kusym ktopot. To nie jest ptotka tylko minister w kancelarii prezydenta. Nie
dam rady mu zatozy¢ podstuchu ani ogona. Licze na ciebie. Je$li co$ sie o nim
dowiesz, zobaczysz go z Novakiem — raportuj.

- W porzadku. Zajme sie tym. Ja tez mam prosbe. Kto to jest Ryszard Nowicki?

- Kto? — Monice az serce szybciej zabito. — Znam go?

- Nie wiem. Wyglada na to, ze to jaki$ handlarz lewym towarem. Chyba chce cos
sprzeda¢ Novakowi, albo naméwi¢ go na jaki$ biznes. Wolatabym go sprawdzic.
Mozesz sie cos$ o nim dowiedzieé?

- Dobrze, sprawdze. Zadzwonie.

- Musze konczy¢ — powiedziata Natalia, gdy zobaczyta zblizajgcego sie do stolika
Novaka. — Czesc¢.

Czech podszedt do Natalii i przywitat sie.
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- Jak tam nasze polskie sprawy?

- Pod kontrola.

- Co w AONie?

- Wiedza o panskim kontakcie w Pruszkowie i o Kusym.

- A 0 Szczecinie?

- Sg przekonani, ze to przypadek.

- Co ty myslisz o Kusym?

- To raczej czysta sytuacja. Wyglada na to, ze bedzie lojalny wobec nas. To co
powiedziat mi w sprawie Nowickiego pokrywa sie z tym, co sam od niego ustyszate$.
Z tego wynika tez, ze jest podatny na szantaz. Wie, ze obecna posada to chyba
najwyzszy stotek w jego karierze. A jesli ujawnimy jego przeszto$¢, nie dostanie juz
nigdy zadnej pracy.

- Co myslisz o tej telekonferenc;ji?

- Sprawdzatam Chinczykéw, sg poza podejrzeniem. Od trzech lat pracujg z moim
klientem w Moskwie. Nie byto nigdy problemdéw. Pozostaje pytanie o Nowickiego, to
nowe nazwisko. AON o nim nic nie wie. Wyglada jednak na to, ze to handlarz
technologiami, juz wcze$niej byt zamieszany w szpiegostwo gospodarcze.
Oskarzono go o sprzedaz jakiej$ technologii Amerykanom, ale sie wybronit. Mato nie
zgingt z rak CIA, ale sie im wymknat — wiec musi by¢ dobry. Méj kontakt w AONie
sprawdzi mi go na jutro lub pojutrze.

- To dobrze — odpart Novak. — Jestem tg telekonferencjg szczerze zainteresowany.
Wezme w niej udziat — i to nie tylko ja.

- A kto jeszcze?

- Szefowie ze wszystkich krajow.

- Chcecie zrobi¢ zjazd? — zdziwita sie Natalia. — To niebezpieczne!

- Nie zjazd. Kazdy zaloguje sie od siebie, z jakiegos ustronnego miejsca, ktére zna
tylko on. Ja nawet nie musze wiedzie¢, gdzie oni sie fizycznie znajduja.

- To ryzykowne. Dlaczego wszyscy?

- To nowy klient, nowy rynek i nowe potrzeby odbiorcow.

- | to takie wazne?

- Oczywiscie.

- Dlaczego?

- Hmm... Natalia, pozwdl mi na krétka lekcje biznesu — zaproponowat Novak.

Kobieta usmiechneta sie i kiwneta gtowg na zgode. Lubita takie rozmowy z czeskim
mafioso. To byt jeden z niewielu jej klientéw, z ktérym mogta inteligentnie
podyskutowaé, a rozmowa nie ograniczata sie tylko do relacji z ostatniego zlecenia.

- Najpierw pytanie — kontynuowat mezczyzna. - Czy uwazasz sie za dobrego
stratega?

- Niespecjalnie. Nie mdéj kawatek chleba.

- A czy w biznesie, ktéry prowadzisz, masz jaka$ strategie?

- Hmm... nie zastanawiatam sie.

- Czyli na pewno nie masz strategii opracowanej Swiadomie.

- To logicznie wynika z mojej poprzedniej odpowiedzi.

- A jednak masz najwyzsze ceny na rynku, klientéw wiecej niz mozesz obstuzy¢, do
tego opinie o jakiej twoja konkurencja tylko marzy.

- Dziekuje — usmiechneta sie kobieta.

- Czyli kryzys ci nie grozi?

- To na pewno.
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- Mozesz mi w takim razie wyjasni¢, dlaczego cho¢ nie masz strategii, to interes sie
rozwija a klienci walg drzwiami i oknami?

- Jestem dobra w tym co robie.

- To znaczy?

- Zlecasz i masz gwarancje wykonania. Na czas, bez sladu, bez wpadki.

- Takg gwarancje mam tez u Borysa. Co powiem, to zrobi. Nigdy mnie nie zawiodt.
Jest trzy razy tanszy, a jednak przychodze do ciebie.

- Borys wykonuje bezmysinie to, co mu karzesz. Ja mysle. Jesli moge zrobic¢ lepiej
niz mi kazates, robie to lepiej.

- Czyli dostosowujesz sie do moich potrzeb?

- Ja je odgaduje.

- Bingo! — ucieszyt sie Czech. — O to chodzi! Umiesz odczytywaé potrzeby klienta,
zastanawiasz sie nad tym, jakie ma oczekiwania, a potem idealnie je realizujesz. To
cie odroznia od Borysa: on odtwarza moje polecenia — doskonale, ale niezbyt
twérczo. Ty zas$ prébujesz wyczytaé miedzy wierszami czego tak naprawde
potrzebuje.

- Borys to duren. Nie poréwnuj mnie z nim.

- Nie poréwnuje. Chce ci tylko pokazac, ze twdrcze odczytywanie potrzeb klienta, a
potem ich zaspakajanie, jest kluczem do sukcesu twojej firmy. To jest tak wazny
element strategii, ze cho¢ inne jej elementy, jak sama mdwisz, nie istnieja, odnosisz
rynkowy sukces. Bez kompleksowej strategii nie da sie zbudowac¢ wielkiej korporacji
— dlatego twoj biznes jest kameralny. Ale jesli nawet jej nie masz, za to potrafisz
odczytywac potrzeby klienta, przynajmniej nie bedziesz gtodowac.

- Jak to sie ma do ryzyka zwigzanego z telekonferencjg?

- Przesadzasz z tym ryzykiem. A udziat chtopakow jest kluczowy.

- Nie rozumiem, dlaczego.

- Wchodzimy w nowy biznes, na nowym rynku, ktérego nie znamy. Nie wiemy, jakie
potrzeby ma nasz klient. Co sprawi, ze bedzie zadowolony. Jesli wiec nadarza sie
szansa, zeby z nim porozmawiaé, chce by w rozmowie uczestniczyt kazdy, kto ma
wptyw na zadowolenie klienta.

- Przeciez sprzedawcg jest Jirsak. To po co reszta chlopcéw?

- A skad teza, ze tylko sprzedawca ma wptyw na to, czy klient jest zadowolony?
Przeciez to nie sprzedawca wytwarza produkt, ktoéry klientowi dostarczamy.
Rozumiec¢ potrzeby klienta powinni wszyscy, ktérzy majg wptyw na oferowany przez
nas towar. Sprzedawca to tylko jeden element organizaciji.

- Co niby moglibySmy sie dowiedzie¢ od Chinczykéw? Chcg numerdw kart i tyle.

- Moze majg jakies preferencje? Moze wolg karty zdobywane w duzych miastach,
albo odwrotnie — na prowincji? Moze chcg regularnych dostaw w matych paczkach,
albo wszystko hurtem co miesigc? Nie wiem, dlatego wtasnie mam zamiar pytac.
Dajmy szanse klientowi sie wypowiedzie¢, a osobom z naszej strony — postuchaé
tego.

- A sam nie mozesz tego wystuchac?

- Moge, ale jesli przekaze to chiopakom, to juz powstaje gluchy telefon. Wole by
sami postuchali klienta. Moze podczas tej telekonferencji wpadng na jaki$ fajny
pomyst. Co siedem giéw to nie jedna. Grupowo tatwiej wymyslac, jak zaspokoic
nawet te potrzeby klienta, ktérych on jeszcze nie jest sSwiadom. Sama moéwitas, ze
jestes taka dobra, bo odgadujesz potrzeby, zanim je wypowie klient.

- Zawsze tak robisz? Angazujesz wszystkich w wymyslanie?

- Nie wszystkich. Kilka, kilkanascie osob. Wazne, Zze nie tylko sprzedawcow, ale
réznych ludzi. W firmie kazdy musi umie¢ myslec jak klient i o kliencie. Od ciecia do
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prezesa. Potrzeby odbiorcy ciggle sie zmieniajg. Jesli umiem stale je odczytywag, to
moge za nimi nadgzac. | by¢ o krok przed konkurencja.

*kk

Minister Marian Kusy zjechat z szosy gdanskiej w niewielkg, szutrowg droge
prowadzacg do lasu. Zgodnie z otrzymanymi poleceniami przejechat trzysta metrow,
zatrzymat sie za zakretem i wysiadt. Nastepnie ruszyt pieszo w kierunku widocznego
po drugiej stronie polany pasnika dla zwierzat. Przeszedt przez nieco mokrg po
deszczu trawe i spojrzat, teraz juz z bliska, na drewniang, pustg o tej porze roku
konstrukcje. W miejscu, gdzie zwykle ktadzie sie siano, teraz lezata koperta. Wziat jg
do reki i otworzyt. W srodku byty kluczyki samochodowe.

Kusy, nieco zdziwiony, rozejrzat sie. Dopiero teraz zauwazyt, ze sto metrow dalej
byla jeszcze jedna szutrowa droga, a na niej zaparkowany ciemnozielony fiat panda.
Mezczyzna podszedt do niego, po czym klikngt pilotem. Samochéd zamrugat
Swiattami i wydat krotki, nieco piskliwy dzwiek.

Minister zrozumiat, ze to kolejny etap gubienia tropéw przed umoéwionym
spotkaniem. Jego rozméwca bat sie, ze nalezgce do ministra volvo, cho¢ prywatne,
to tez moze mie¢ wbudowany nadajnik lokalizacyjny. Dlatego przygotowat nowy
woz.

Kusy wsiadt do srodka, witozyt kluczyk do stacyjki i przekrecit.

Sekunde pdzniej potezny wybuch zatrzgst okolicznymi drzewami.

*kk

Czworo mezczyzn — kardynat, przeor i dwéch ubranych po cywilnemu — siedziato na
tawce w Kaplicy Denhofféw.

- Poprosze o raport, jak sie nasze sprawy majg — zaczat kardynat. — Co z
Novakiem?

- Mamy potwierdzenie, Zze nie zyje — odpowiedziat starszy mezczyzna, byly oficer
WSI. — Natalia wykonata robote znakomicie. Po pierwsze, upozorowata
przypadkowe zderzenie, nawet AON sie nabrat i umorzyt Sledztwo. Po drugie,
zatuszowata jego $mieré¢, oficjalnie nic sie nie wydarzyto. Ale mam fotografie z
kostnicy i od samej Natalii Bohr, poza tym raport lekarza. Nie ma watpliwosci ze to
on. Zostanie pochowany pod innym nazwiskiem, pogrzeb jutro.

- Co z AONem?

- W samej agencji od czasu Smierci Novaka cisza — stwierdzit pucotowaty
pie¢dziesieciolatek. - Niestety, tu mielismy pewng wpadke. Minister Kusy okazat sie
zdrajcg. Grat na dwa fronty. Nas poinformowat o tym Nowickim, ale sam tez
wspotpracowat z AONem.

- Co??? — zdenerwowat sie kardynat. — Co o nas wiedziat?

- Na szczescie niewiele, cho¢ mdgt sie domyslac. Sprawdzamy to.

- Co z nim zrobicie?

- Juz zrobilismy. Mam informacje, ze dzis rano zgingt w wybuchu samochodu —
putapki. Spokojnie, nie skojarzg nas z tym. Pojazd nalezat do Andrzeja Wanczyka,
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syna bytego bossa gangu z Pruszkowa. To byta zemsta — Kusy kiedys$ zeznawat w
procesie przeciwko staremu Wanhczykowi, dzieki tym zeznaniom sedzia dat
dozywocie. Syn poprzysiggt zemste za ojca, tylko nie wiedziat, kogo ma wini¢. Kilka
dni temu sie dowiedziat.

- A ten Nowicki? — kontynuowat zadawanie pytan kardynat.

- Zatatwione — odpart przeor. — To tez oficjalnie byt wypadek, tyle, ze w Tybecie.
Moj cztowiek to potwierdzit.

- Pozostaje tylko AON?

- Sledztwem zajmuje sie dwoje agentéw — odezwat sie pieédziesieciolatek. — Monika
Lesiak i Grzegorz Krolak. Zajmiemy sie nimi.

- Uwazajcie, w AONie nie siedzg amatorzy — stwierdzit byty oficer WSI.

- Nasz snajper tez nie jest zéttodzidbem.
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Rozdziat 9

Monika Lesiak i Grzegorz Krélak siedzieli przy niewielkim stoliku w gabinecie szefa
AONu. Naprzeciwko nich, na wygodnym, skoérzanym fotelu rozsiadt sie starszy,
mocno siwiejgcy oficer.

- Szefie, pojawita sie szansa, o jakiej nawet nie $niliSmy — zaczeta Monika. —
Zaktadalismy, ze dotarcie do bosséw gangow ze wszystkich krajow zajmie miesigce
infiltracji. A tymczasem prawdopodobnie dotrzemy do nich juz w przysztym tygodniu.
- O, cud jakis? — generat spojrzat na Monike z mocno sceptyczng ming. — Mamy
podstuch w konfesjonale, w ktérym spowiada sie Novak?

- Niezupeinie — odpowiedziat Krolak. — Chodzi o to, ze nasz Czech organizuje dla
swoich generatéw konferencje.

- Konferencje? — zdziwit sie szef AONu. — Myslatem, ze gangi nie robig juz zjazdéw
w podmiejskich motelach, z panienkami i wodka.

- Zle sie wyrazitem, chodzi o telekonferencje — poprawit sie agent. — Internetowa.

- A to cos nowego. Zamieniam sig¢ w stuch.

- Kusy, zanim zginat, zdgzyt nam przekaza¢ informacje, ze Nowicki i Chinczycy
zaprosili Novaka na wirtualny pokaz swojej bazy w Tybecie — wyjasnita Monika. -
Nasz Czech bedzie sobie siedziat gdzies przed komputerem, a Chinczycy
zainstalujg u siebie kamerki i opowiedzg mu o swojej ofercie.

- Tyle, ze Novak zaproponowat, by w tej telekonferencji uczestniczyli wszyscy jego
bossowie, siedem oséb w siedmiu krajach — dodat Krélak. — Nie spotkajg sie razem,
ale bedg w tym samym czasie oglgda¢ ten sam przekaz.

- Nie zakodujg go? — zdziwit sie oficer?

- To nie ma znaczenia — stwierdzita Monika. — Nas nie interesuje, co bedzie
pokazywane, tylko kto to bedzie ogladat. Na razie nasz problem polega na tym, ze
nie wiemy nawet, kto petni kluczowe funkcje u Novaka. Nie znamy nazwisk, twarzy,
adresow. A teraz bedziemy mogli ich namierzy¢. To proste: konkretnych siedmiu
ludzi znajdzie sie w danej chwili przed komputerami i bedg ogladac ten sam film.
Wystarczy ich namierzy¢ w czasie pokazu i obstawié.

- Damy rade to zrobié?

- Z helikopterami i wspoétpracg naszych partneréw we wszystkich krajach —
prawdopodobnie tak.

- Jakim cudem?

- Nasi informatycy uwazajg, ze jesli znajg doktadne miejsce nadawania przekazu, to
sledzgc jego droge po kolejnych weztach swiattowodowych i serwerach, potrafig
namierzy¢ odbiorce tych danych. Nawet jesli taczy sie bezprzewodowo, podadzg
nam jego lokalizacje z doktadnoscig do kilkuset metréw.

- Tyle, ze ten cztowiek moze by¢ np. w Srodku Bieszczad — starszy oficer byt
wyraznie sceptyczny. - Zanim oni go namierzg, zanim my tam dotrzemy, konferencja
sie skonczy.

- Nie méwimy tu o Polsce, tu nikogo Novak jeszcze nie ma. Chodzi o Czechy,
Stowacje, czy Rumunie. To sg kraje mniejsze powierzchniowo, wiec jesli dostaniemy
helikoptery, niemal w kazde miejsce dolecimy w godzine.

- To sporo czasu. Zaryzykujecie potencjalne spalenie catej operacji, bo pojawia sie
szansa przypominajgca kumulacje w totolotku?

- Uwazamy, ze prawdopodobienstwo sukcesu jest wieksze niz piecdziesigt procent
— wyjasnita Monika. - Nowicki obiecat przeciggna¢ pokaz do dwdch godzin, ma juz
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program catej telekonferencji. Namierzenie odbiorcéw ma sie zmiesci¢ w dwudziestu
minutach. Lot trwa godzine. Mamy czterdziesci zapasu.

- Jesli wiec rozumiem, chcecie w jednej chwili aresztowaé siedmiu najbardziej
poszukiwanych bosséw mafii w siedmiu krajach? | dacie rade przygotowac sie do
tego w tydzien?

- Tak.

- A ode mnie potrzebujecie, drobnostka, tylko flotylli helikopteréw, jednostek
antyterrorystycznych w gotowosci w siedmiu krajach, zgody na akcje od siedmiu
rzgdow i utrzymania tego wszystkiego w catkowitej tajemnicy, cho¢ Novak ma
swoich ludzi w co drugiej komendzie policji w tych krajach?

- Mniej wiecej — zgodzita sie Monika.

- Zobacze, co da sie zrobi¢. Ale nie oczekuijcie cudow. Na razie nasza rozmowa ma
pozosta¢ w tajemnicy. Jesli wszystko sie powiedzie, przeprowadzicie akcje sami.
Nieoficjalnie i bez wiedzy gory.

*kk

Vaclav Novak wchodzit wtasnie do swojego gabinetu, gdy zadzwonita jego komoérka.

- Cze$¢, tu Andrzej Wanczyk, mozesz rozmawiac?

- Kto? — zdziwit sie Czech.

- Andrzej. Bytes u mnie w Pruszkowie.

- Aaa, jasne, przepraszam, nie poznatem gtosu.

- Mam dla ciebie ciekawg wiadomosc.

- Tak? O czym?

- Méwi ci co$ nazwisko Marian Kusy?

- Kusy?

- Oj nie udawaj, wiem ze z nim rozmawiates. Nie sgdzisz chyba, Ze nie kontroluje,
co sie dzieje na moim terenie.

- Ciesze sie, ze mnie $ledzisz. Co z nim?

- Nie zyje.

- Nie zyje??? Przedwczoraj z nim rozmawiatem.

- A wczoraj miat nieprzyjemnosé wsigs¢ do mojego samochodu.

- Zabites$ go? Po co?

- Okazuje sie, ze nie tylko z nami wspotpracowat. Ale to nie jest rozmowa na telefon.
Popytatem ludzi, pogrzebatem w papierach i dowiedziatem sie o Kusym czegos, co
zapewne szczegoOlnie cie zainteresuje. To dotyczy twoich plandéw, w ktérych zresztg
ja miatbym uczestniczyé. Proponuje spotkanie.

- Przyszty tydzien?

- Jesli dobrze sie orientuje w twoim kalendarzu, w poniedziatek to, co wiem, bedzie
juz nieaktualne. Spotkajmy sie pojutrze. Mysle, ze po naszej rozmowie zmienisz
swoje plany.

*kk

Krzysztof Kicki lezat na dachu dziesieciopietrowego bloku z wielkiej ptyty, na ulicy
Klaudyny na warszawskim Zoliborzu. W reku miat lornetke elektroniczng najnowszej
generacji. Przytozyt przyrzad do oka, wyregulowat ostro$¢ i zblizanie, po czym
zaczat skanowac blok po drugiej stronie ulicy. W koncu odnalazt wtasciwe okno. W
mieszkaniu w lewej klatce, na siédmym pietrze, przy stole kuchennym siedziata
Monika Lesiak.
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Kicki spojrzat na wbudowany w lornetke dalmierz. Nacisnagt niewielki guzik i chwile
odczekat. Po trzech sekundach na niewielkim, ciektokrystalicznym ekranie pojawita
sie liczba 179.

Latwizna” — pomyslat snajper. ,Do poniedziatku bedzie po sprawie. Prezydent sie
ucieszy.”

*kk

Novak siedziat przy swoim biurku i z niezadowoleniem patrzyt na przestany przez
Nowickiego model finansowy ,karcianego” przedsiewziecia. Nie mogt uwierzy¢ w
cyfry, ktére znajdowaty sie na kartce. Nie tak sie przeciez umawiat z Kusym! Nigdy
nie byto mowy o inwestowaniu na dzien dobry trzech milionéw dolaréw!

Czech spojrzat na zegarek. W Pradze byla teraz dziesigta, wiec w Tybecie
siedemnasta. Dobry czas, by jeszcze dzis zadzwonic¢ i wyjasni¢ sporne kwestie.
Mezczyzna wyciggnat komorke i wybrat odpowiedni numer.

- Nowicki, stucham — odezwat sie meski gtos.

- Tu Novak.

- Kto???

- Vaclav Novak. Spokojnie, potgczenie jest szyfrowane.

- Zaskoczyt mnie pan. Jestesmy przeciez uméwieni na...

- Wiem — przerwat Czech. — Ale dokumenty, kitére otrzymatem, stawiajg nasza
telekonferencje pod znakiem zapytania.

- W czym problem?

- W dolarach. A doktadnie w trzech milionach.

- Nie rozumiem.

- W czasie rozmow z panem Kusym nie bylo mowy, ze mam od razu wyda¢ trzy
miliony na kupno czytnikow.

- Nie chce pan ich kupowac? — spytat zdziwiony Nowicki.

- Nie.

- To jak pan chce z nami pracowac bez sprzetu?

- Nie powiedziatem, Ze nie chce czytnikow. Powiedziatem, Ze nie chce ich kupowac.
- Nie rozumiem.

- Chce dzierzawi¢ i sptaca¢ to w zaleznosci od iloéci dostarczonych numeréw.
Odliczajcie mi dwadziescia dolaréw od kazdej dostarczonej wam karty.

- Jaka to réznica — dzierzawa czy kupno?

- Pan, o ile sie orientuje, nie jest ekonomistg? — spytat Novak.

- Nie, inzynierem.

- To pewnie nie wie pan, jaka jest réznica miedzy kosztami statymi a zmiennymi?

- Przyznam, ze niespecjalnie.

- Pozwoli pan, ze wyjasnie. Koszty state ponosze niezaleznie od tego czy prowadze
aktywng dziatalnos¢, czy nie. Zmienne — tylko jak jg prowadze. Dla taksowkarza
kupno auta jest kosztem statym, a benzyna — zmiennym. Jesli na przyktad sptaca
kredyt na zakup auta, musi ptaci¢ miesieczng rate niezaleznie od tego, czy w danym
miesigcu miat klientéw, czy nie. A benzyne ptaci tylko, jak jezdzi.

- Takie jest zycie.

- Ale jesli np. takséwkarz wie, ze pracuje nad morzem i w jego mieécie interes kreci
sie tylko latem, to najlepiej dla niego bytoby dzierzawi¢ samochdd tylko na lato. Nie
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ponositby kosztow kredytu zimg. Nawet jesli miesieczna optata za dzierzawe wyjdzie
drozej niz miesieczna rata kredytu samochodowego, to i tak lepiej dzierzawic.

- Jak to sie ma do naszej wspotpracy?

- Wejscie w karty to dla mnie nowy biznes — odpart Czech. — Nowy, czyli nieznany.
Nieznany, czyli niepewny. Dlatego nie chce na starcie wydawaé trzech milionéw,
generowacC ogromnego kosztu statego, nie wiedzac jak dtugo bede czekat na zwrot
tych pieniedzy.

- Predzej czy pozniej i tak wyjdzie na jedno.

- Moze tak, a moze nie. Skoro jestescie tacy pewni, wezcie ryzyko kupna czytnikéw
na siebie, a ja to bede zwracat w ratach. Zgadzam sie nawet zaptacic tacznie cztery
miliony, czyli jedng trzecig wiecej. Ale pod warunkiem, ze bedzie to w formie prowizji
od kazdego dostarczonego wam numeru karty.

- Chce pan dotozyé milion do interesu? — zdziwit sie inzynier.

- W niepewnym biznesie lepiej czasem mniej zarobic, ale zmniejszy¢ ryzyko straty.
To jest prosze pana poréwnywanie dwéch opcji. Zakup czytnikébw oznacza, ze na
pewno wydam trzy miliony, za to by¢é moze zarobie milion wiecej. Dzierzawa
oznacza, ze by¢ moze zarobie milion mniej, za to na pewno nie utopie trzech
milionéw w btocie. Co by pan wybrat na moim miejscu?

- Nie wiem — odpowiedziat Nowicki. - Jednak miatem wrazenie, ze trzy miliony to nie
jest dla pana duzy koszt.

- Nie chodzi nawet o kwote, ale o zasade. Doszedtem do swojej pozycji, bo w
zarzadzaniu organizacjg trzymam sie pewnych zasad. Takze finansowych. Jedna z
nich méwi, ze wszedzie warto zamieniaé koszty state na zmienne. Scislej ujmujac,
prawie wszedzie. Jezeli koszty stale w koncowym rozrachunku wychodzg duzo
taniej, a biznes jest stabilny i catkowicie pewny — to oczywiscie lepiej ponies¢ te
state. Ale to sg nieliczne sytuacje. Dzi$ Swiat sie ciggle zmienia. Nie wiadomo, jak
diugo nasz dzisiejszy produkt przetrwa na rynku. Nie wiadomo, co zrobi jutro
konkurencja. Czy przyjdzie dekoniunktura? Czy bedzie sezonowo$¢? Swiat pedzi do
przodu, konkurenci sie rozwijajg, nikt nie ma gwarancji ze za trzy lata na rynku
bedzie tak samo jak dzi$. Dlatego koszt zmienny jest zwykle lepszy od statego. Bo
zmniejsza ryzyko. Gdy nasz biznes idzie dobrze — sptacam wam czytniki. Gdy nasz
biznes idzie stabo — nie jestem trzy miliony w plecy.

- Nie wszedzie mozna mie¢ koszty zmienne — stwierdzit Nowicki.

- To prawda — zgodzit sie mafiozo. - Ale prawie wszedzie. Dzierzawa, leasing,
wynajem, podwykonawcy, outsourcing — warto je rozwaza¢ wszedzie, gdzie to ma
ekonomiczny sens.

- Nie wszystko pan zleci podwykonawcom. To zbyt ryzykowne.

- To tez prawda. Kluczowe decyzje, najwazniejsze informacje, know how, najlepsi
pracownicy, rozwéj technologii i planéw — to musze mie¢ swoje, chronione i na
wytgcznosé. To moje koszty state. Wszystko inne wole zmienne.

- Czego oczekuje pan ode mnie?

- Na razie wstrzymuje decyzje o telekonferencji. Jezeli do jutra uzyska pan zgode na
dzierzawe czytnikow, przeprowadzimy jg w zaplanowanym terminie. Jesli nie — bede
musiat przemysle¢ zasady naszej wspotpracy.

*kk

- Nie zartuj — stwierdzit Jerry Deer, patrzgc na zatrudnionego przez siebie hakera. —
Naprawde sprzedaje numery kart Chinczykom?

- To jego gtdwny odbiorca — odpart Steve. — Na razie zresztg jedyny. Jirsak chyba
jednak méwit prawde. Oni szukajg po jednym odbiorcy na kazdym kontynencie.
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- Czego sie dowiedziates?

- Pojawia sie ciekawa szansa. Novak planuje telekonferencje, wirtualne spotkanie z
Chinczykami. Majg omawiac strategie wspotpracy.

- Kiedy?

- W niedziele. Warto by sie dosigs¢ do stotu.

- Co masz na mysli? — spytat Deer.

- Wtammy sie do przekazu. Bedziemy mogli obejrze¢ catg rozmowe.

- Zauwazg nas.

- Istnieje niewielkie ryzyko, ze zauwazg KOGOS. Nas nie.

- Nie rozumiem

- Wtamiemy sie przez serwery rosyjskie. Jezeli Novak albo Chifnczycy cokolwiek
wychwycg, to sprébujg dotrze¢ do wlamywacza. Okaze sie nim jaki$ nastolatek z
Moskwy parajgcy sie amatorsko hakerka. Poniewaz bedzie to osoba juz notowana,
na niego spadnie podejrzenie.

- Jak to zrobisz?

- Najpierw wiamie sie do jego komputera. tatwizna. Potem z jego komputera
dotgcze sie do telekonferencji i zaczne jg nagrywac¢ — od razu eksportujgc pliki na
jakis serwer w Afryce. Jezeli sie nie pofapig, po zakonczeniu telekonferenciji
bedziemy jg mogli obejrzec.

- Czyli to nie bedzie na zywo?

- Nie. Za to jesli Chinczycy albo Novak cos$ zwietrzg, nie dotrg do nas. Tez pewnie
wiamig sie do komputera nastolatka, zobaczg gdzie skopiowat pliki wideo i po prostu
je skasujg. Dalej nie bedg szukac — po nas nie bedzie tam sladu.

- Tyle ze wtedy nie obejrzymy konferencji.

- Cos za cos. Ryzykujemy, ze niczego sie nie dowiemy. Za to mamy pewnos¢, ze
jesli odkryjg intruza, nie dotrg do nas. Po prostu przerwg konferencje w potowie,
zmyjg sie i tyle.

- Brzmi rozsadnie. Dziata;.

Grzegorz Krolak wyjrzat przez okno w swoim pokoju hotelowym. Widok nie byt
najlepszy. Agencja wynajeta mu chyba najtanszy hotel w miescie — choé
przynajmniej zlokalizowany blisko centrum. Niestety, przez okno stychaé byto
przejezdzajgce samochody, a widok zastaniat stojgcy naprzeciwko biurowiec.

Agent stat i z nudéw przygladat sie, jak lampy sprzed hotelu odbijajg sie w szklanej
Scianie biurowca. Péznym wieczorem, gdy pracownikéw juz nie bylo i Swiatta w
biurach byty zgaszone, tafla metalicznego szkta dziatata jak lustro. Krélak mégt
niemal doktadnie ,zajrze¢ przez okno” do swojego sgsiada z pokoju obok.

Mezczyzna powoli przesunat wzrok na gorne pietra biurowca, ale nie dostrzegt tam
niczego ciekawego. Spojrzat jeszcze na dach. Wydawato mu sie, ze przy kominie
zaobserwowat jaki$ ruch. Przyjrzat sie doktadniej i zauwazyt meska sylwetke ubrang
w czarny, kominiarski kombinezon.

,Dziwne” — pomyslat Krélak. ,Kominiarz pracujgcy po zmroku, do tego bez latarki?”.

Agent podszedt do swojej walizki, lezgcej na hotelowym stoliku. Wyciagnat z niej
niewielkg stuzbowg lornetke i wrécit do okna.
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Nim przytozyt przyrzad do oczu, ustyszat brzek ttuczonej szyby i poczut nagte,
bolesne uderzenie w prawym ramieniu. Upadajgc, zdagzyt jeszcze zobaczy¢ krew na
swojej koszuli.
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Rozdziat 10

Andrzej Wanczyk wracat usmiechniety ze spotkania z Novakiem. To byta udana

rozmowa. Udana dla niego. Novak tez byt zadowolony — tak jak zadowolona jest
mysz, ktéra idzie za zapachem sera, nie widzgc putapki. Wanczyk nie powiedziat
Czechowi za wiele, poza tym, co ten sam juz wiedziat. Za to wyciggnat od niego

potrzebne dane.

Gangster wtgczyt swoj drugi telefon i odczekat na zalogowanie w sieci nowej karty
SIM. Nastepnie wybrat numer, pod ktéry dzwonit bardzo rzadko i tylko w
najwazniejszych sprawach. Zbyt czeste kontakty z oficerem CBS bytyby ryzykowne.
A Wanczyk nie chciat ,spali¢” psa, ktérego ,odwrdcenie” zajeto mu dwa lata.

- Halo — odezwat sie meski gtos w stuchawce. — Tylko krétko, jestem w pracy!

- Nie przywitasz sie? — spytat niezbyt uprzejmie Wanczyk, zaskoczony ostrym tonem
oficera. - Mam dla ciebie co$ niezwyklego. Szykuje sie robota.

- Jaka?

- Chciatbys nakry¢ najwiekszego gangstera w tej czesci Europy?

- Kogo? Na czym?

- Vaclava Novaka. Na tym, jak umawia sie na interesy ze swoimi kontrahentami i
zotnierzami. Wszystko nagrane na tasmie, betonowe dowody.

- Co, chcesz sie pozby¢ konkurenta?

- Moze. Jestes zainteresowany?

- Skad wiesz? To pewne?

- Kancelaria prezydenta to raczej pewne zrodio...

- Kusy... to byte$ ty! Wiesz, Ze z tego cie nie wykrece!

- Interesuje cie to, czy mam i$¢ gdzies indziej?

*kk

Monika Lesiak siedziata w gabinecie przetozonego i czuta, jak generat przybija jg
wzrokiem do sciany. To nie byta mita sytuacja.

- Najpierw zdjeli Kusego, teraz Krélak w szpitalu na intensywnej terapii! — starszy
oficer méwit zdenerwowanym, podniesionym gtosem. — Gdzies jest przeciek. Ktos
sie dowiedziat o naszej akcji. Ta Natalia, co o niej wiemy?

- To wynajety cztowiek, prywatny detektyw — stwierdzita Monika. - Podwéjny agent.
Pracuje dla Novaka, ale tak naprawde przede wszystkim dla nas. Informuje nas o
jego ruchach.

- Tylko nas? A moze to agencje oktamuje, a prawde moéwi temu gangsterowi? Jakg
mamy gwarancje, ze jest lojalna?

Monika wiedziata, ze kiedy$ padnie to pytanie. | miata z géry przygotowang
odpowiedz.

- Stuprocentowg — stwierdzita. — Znam jg od lat.
To byto oczywiste ktamstwo. Monika wiedziata, ze Natalia nie jest lojalna wobec
nikogo. Oszukiwata i Novaka i AON — zaleznie od tego, co jej sie bardziej optacito.

Jednak gdyby szef sie o tym dowiedziat, odwotatby akcje. A Monika chciata
zaryzykowac — czuta, ze telekonferencja to wielka szansa. Intuicja podpowiadata jej,
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ze operacja sie powiedzie i jednego dnia uda sie zlikwidowac¢ cate kierownictwo
miedzynarodowego gangu.

- Pani Moniko, wiem ze pani jest $wietnym i lojalnym oficerem, a poza tym zna sie
pani na ludziach — stwierdzit generat po chwili milczenia. — Jednak czasem cziowiek
po prostu sie myli. Nie moge oprze¢ tak ryzykownej akcji tylko na pani opinii. Sama
pani widzi, jakie sg fakty.

- Ale...

- Decyzje juz podjatem. Jezeli uda sie pani namierzy¢ chociaz przyblizong
lokalizacje kazdego z siedmiu bosséw, wtedy zmienie zdanie. Ale nie moge trzymaé
pod parg siedmiu eskadr helikopteréw i méwi¢ im ,jeszcze nie wiemy dokad
polecimy”.

*kk

Natalia Bohr robita wiasnie zakupy w jednej z galerii handlowych, gdy zadzwonit jej
telefon. Spojrzata na swojg komérke i zdziwita sie. Dzwoniono z zastrzezonego.
Skad ktos obcy znat jej numer?

- Tak, stucham? — odezwata sig.
- Tu Kacper, pamietasz mnie?

Kobieta rozpoznata ten gtos. To byt oficer CBS, ktéremu kiedy$ sporo zaptacita za
potrzebng informacje.

- Pewnie, ze cie pamietam. Skad znasz ten numer?

- Nie zartuj sobie. Mam ciekawg informacje o twoim kliencie z Czech.
- O kim?

- Znowu zartujesz. Dobrze wiesz o kim mowie.

- Co to za informacja?

- To nie na telefon. Musimy sie spotkac.

- Pojutrze?

- Pojutrze to juz nie bedzie nic warte. Dzi$ wieczorem.

- To takie pilne?

- | wartosciowe. Podobnie, jak ostatnio.

Natalia wiedziata, co jej rozmoéwca miat na mysli.

*kk

Kolejne spotkanie w Kaplicy Denhofféw przebiegato w mniejszym gronie niz zwykle.
Przeor, kardynat i byty oficer WSI siedzieli w milczeniu na drewnianej tawie, patrzac
w tym samym kierunku. Dla postronnego obserwatora wyglgdato to jak cicha
modlitwa.

- Jaka jest sytuacja? — zaczat kardynat.

- Nie mam dobrych wiesci — odpowiedziat przeor. — Nowicki przezyt wypadek w
Tybecie, co wiecej, znikngt nam i nie wiem gdzie jest. Nie wrdcit do kraju.

- Ukrywa sie?

- Nasz cztiowiek nie ma pojecia.

- A co z ludzmi AONu?
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- Obaj agenci zaangazowani w sprawe niestety zyjg — odpart byty oficer. - Nasz
snajper pokpit sprawe. Na szczescie nie wiedzg, kto do nich strzelat. Podejrzewajg
ze to ktos od Novaka albo z Pruszkowa. Nie majg szans dotrze¢ do snajpera, wiec
do nas tym bardziej.

- Dobrze, ze przynajmniej Novak nie zyje — stwierdzit kardynat.

- Pani Bohr, jak zawsze, spisafa sie bezbtednie — powiedziat oficer. — Moze to jej
zlecimy likwidacje ludzi AONu?

- Dobry pomyst — zgodzit sie kardynat. — Prosze sie tym zajgc.

*kk

- Czes$¢, mam dla ciebie newsa — przywitata sie Natalia.

- Czes¢, o co chodzi? — spytata Monika. Nie za bardzo rozumiata, po co zostata tak
nagle zaproszona do pustego lasu przy szosie katowickie;.

- Nikt cie nie sledzit? Nie wie, ze tu jestes?

- Znasz mnie — odpowiedziata agentka AONu. — Jestem tu sama, nikt nie o tym
spotkaniu.

- To dobrze — usmiechneta sie Natalia. — To chyba bedzie nasza ostatnia rozmowa
przy tej akcji.

- Co sie stato?

- Novak i jego ludzie przygotowujg telekonferencje.

- Telekonferencje? — udata zdziwienie Monika.

- Tak. W tej samej chwili wszyscy bedg przed komputerami uzgadniac¢ interesy.
Przez dwie godziny bedg mie¢ oczy wlepione w ekran. Mozecie ich namierzy¢ i
ztapac.

- Kto ci to powiedziat?

- Niewazne. Mam swoje prywatne Zrodta.

- Co wiesz?

- Kazdy z bossow bedzie gdzie indziej, dla bezpieczenstwa nawet Novak nie zna
lokalizacji. W ostatniej chwili zalogujg sie do sieci i wigczg do konferencji. Rozmowa
ma dotyczy¢ jakiej$ chinskiej transakcji. Poniewaz jest tajna, kazdy z bossow bedzie
sam przed komputerem. To utatwia sprawe.

- To jak ich mamy namierzy¢, skoro nawet ich szef nie wie gdzie sg?

- Przez BTSy. Zeby zalogowac¢ sie do konferencji, trzeba znaé¢ hasto. Chinczycy
przekazg je Novakowi na dwie godziny przed startem. Potem on przesle je
esemesami na tajne numery swoich ludzi. To proste: tam gdzie te numery zalogujg
sie do BTSo6w, tam sg bossowie. Od zalogowania macie dwie godziny, potem
kolejne dwie podczas telekonferencji. Cztery godziny by odnalez¢ kogos w zasiegu
jednej stacji nadawczej — chyba dacie rade?

- Tylko, ze my nie znamy ich numerow komorek.

- Tu je masz — Natalia podata Monice matg kartke zapisang cyframi.

Monika wzieta kartke do reki i spojrzata na nig z niedowierzaniem. Przed nig lezat
klucz do powodzenia catego $ledztwa! Jedyny brakujgcy element famigtéwki, ktory
dzielit jg od zgody przetozonego na przeprowadzenie akcji. Te dane pozwalaty
skréci¢ poszukiwanie siedmiu gangsterow do kilkunastu minut!

- Skad to masz?

- Niewazne.
- To na pewno dobre numery?
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- Czy kiedykolwiek podrzucitam ci zty trop?

- Natalia, dziekuje — powiedziata Monika z nieukrywang wdziecznoscia. - To jest
bardzo wazna informacja. Jesli to sie potwierdzi, ztapiemy wszystkich jednego dnia.
Naprawde dziekuje.

,Udato sie” — pomyslata Natalia. ,Wszystko zaczyna sie uktada¢ zgodnie z planem.”
Pozegnata sie i ruszyta w kierunku swojego samochodu. Wsiadta, uruchomita silnik i
skierowata z powrotem w strone Warszawy.

Godzine pézniej, nadal stojgc w korku, wyjeta ze schowka pod deska rozdzielczg
nowg komoérke i wiozyta do niej karte SIM. Zalogowata sie do sieci i chwile pdzniej
wybrata numer.

- Witam, pétkowniku, tu Natalia Bohr.

- Dzien dobry — przywitat sie byty oficer WSI. — Jak tam nasza propozycja?
Zastanowita sie juz pani na ceng?

- P6t miliona dolarow. Ale nie za zabdjstwo.

- A zaco?

- Przemyslatam sprawe. Jezeli teraz zlikwidujemy Lesiak i tego jej kolege, zrobi sie
szum i wszyscy zaczng weszy¢. Wiem, ze juz nie tylko AON ale i CBS zainteresowat
sie Novakiem. Nie damy rady pozabija¢ wszystkich.

- Co pani proponuje?

- Na razie jakgkolwiek wiedze o Novaku ma tylko Monika Lesiak. Za p6t miliona
dolaréw zgodzi sie milcze¢.

*kk

Vaclav Novak siedziat przy biurku w wynajetym apartamencie w Grandhotelu Praha
w Tatrzanskiej Lomnicy. Lubit ten obiekt — luksusowy, utrzymany w dawnym stylu,
ale zarazem nowoczesnie wyposazony. No i ten widok: wprost na Wysokie Tatry.
Czech zarezerwowat apartament na caty tydzien, po telekonferencji miat zamiar tu
zostac¢ i odpoczgé.

.Mam nadzieje, ze tu mnie nikt nie znajdzie” — pomyslat, wigczajgc laptopa. W koncu
przyjechat tu zupetnie nowym samochodem, wynajetym w wypozyczalni na fatszywe
nazwisko. Zabrat tylko nowy telefon, nie wzigt niczego, na czym mogtyby byé
pluskwy. Po drodze kilka razy sprawdzat, czy nie ma ogona.

Novak odczekat, az system sie zataduje, po czym przytozyt palec do czytnika linii
papilarnych. Gdy na ekranie pojawita sie znana ikonka systemu Windows, klikngt w
przycisk Start, wyszukat program do telekonferenc;ji i uruchomit go.

Na ekranie pojawito sie polecenie ,podaj hasto potaczenia”.

Novak podszedt do swojej walizki, wyciagnat z niej fabrycznie nowy telefon
Blackberry i réwnie nowg karte SIM. Wtozyt jg do aparatu i zalogowat sie do sieci.

Dwie minuty pézniej odczytat tres¢ SMS-a od Nowickiego. Hasto wyglgdato na
porzadne: ciag zupetnie przypadkowych szesnastu cyfr i liczb. Czech wybrat na
ekranie opcje ,przeslij dalej”. Przepisat z lezgcej na biurku kartki siedem numeréw
telefondw, a nastepnie kliknagt ,wyslij”.
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,NO to mam co najmniej pottorej godziny na basen” — pomyslat.

*kk

Monika wyszta z siedziby AONu i skrecita w lewo. Przeszia kilkaset metréw, po
czym wyjeta z kieszeni telefon komérkowy. Wybrata numer i odczekata chwile.

- Halo? — ustyszata po drugiej stronie gtos Natalii.

- Czes¢, tu Monika.

-1 co?

- Widzimy ich. Novaka i pozostatych siedmiu. Niestety, wszyscy sg na wiejskich
terenach, a tam BTSy majg duze zasiegi. Trudniej ich bedzie znalez¢. Za to sama
akcja bedzie prostsza — w pustkowiu mniejsze ryzyko zwigzane z cywilami.

- Czyli moge dziatac?

- Tak. Za godzine zadzwonh do Novaka. Masz zielone $wiatto. Jezeli sie z nim
dogadasz, moze planowac te swoje Karaiby.

*kk

Novak wyszedt z basenu, wytart sie w lezgcy na stoliku recznik, po czym ubrat
szlafrok i biate frotowe kapcie z logiem hotelu. Nastepnie ruszyt w strone windy.
Wijechat na trzecie pietro i skierowat sie w strone swojego apartamentu. Otworzyt
drzwi i wszedt do srodka. Spojrzat na stojgcy na biurku zegar. Do telekonferencji
pozostato dziesie¢ minut.

Gangster podszedt do barku, wyjat buteleczke whisky i nalat sobie szklanke. Usiadt
przy biurku, wpisat do laptopa otrzymane od Nowickiego hasto, po czym wypit
pierwszy tyk.

Dwie minuty pdzniej na ekranie otworzyto sie okno z obrazem z kamery
internetowej.

- Halo, jak mnie stycha¢? — spytat nieco metaliczny gtos.

- OK dobrze — wystukat na klawiaturze Czech. Zgodnie z umowa, on i jego ludzie
mieli pozosta¢ niewidoczni i niestyszalni.

- Pana koledzy tez juz sg zalogowani — wydobyto sie z gtosniczka. - W takim razie
zaczynamy. Pozwoli pan, ze przedstawie...

Niestety, Czech nie ustyszat, kogo przedstawia Nowicki. WypowiedZ zagtuszyt nagty
dzwonek jego komérki. Mafioso spojrzat na ekran. Kto znat ten numer? Co to
oznaczato? Przez chwile wahat sie, czy odebrac, ale w koicu siegnat po aparat.
Ktokolwiek dzwonit, wiedziat o Novaku. Odebranie nie wigzato sie wiec z
powiekszeniem ryzyka, a dzwonigcy maégt mie¢ cos waznego do przekazania.

Mezczyzna nacisnat zielony przycisk z symbolem stuchawki, przytozyt aparat do
ucha, ale nie odezwat sie.

- To ja, Natalia — powiedziat kobiecy glos po drugiej stronie.

- Rany, miatas nie dzwoni¢! — burknat zdenerwowany Czech. — To niebezpieczne,
poza tym mam konferencje.
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- Przerwij ja. Namierzyli cie. Wtasnie dostatam cynk od AONu. Helikopter z
antyterrorystami bedzie za kilka minut.

- Co??? — niemal krzyknat Novak, odruchowo podchodzgc do okna. — Jakim
sposobem???

- Niewazne. Znikaj. Ja zawiadomie pozostatych chtopcow, dobrze ze dates mi ich
numery.

Novak wychylit sie przez okno i spojrzat na przyhotelowy parking. Przy wjezdzie
stato szare audi. W $rodku dato sie dostrzec czterech mezczyzn. Novak pamietat, ze
tego samochodu wczesniej tu nie byto.

- Obawiam sig, ze oni juz tu sa. Nie mam obstawy. Jezeli mnie ztapia...

- Uciekaj — przerwata Natalia. — Nie czas na rozmowy.

- Moment, postuchaj mnie! — Novak uniost nieco gtos. — To wazne. Jezeli mnie
ztapia, przejmiesz zarzadzanie organizacjg do mojego wyjscia. Zapamietaj to hasto:
dzwonie z ksiegowosci krawca Havla z korektg rachunku. Podaj to hasto Jirsakowi.
- Nie rozumiem. Jak to przejme?

- Bedziesz tymczasowo mojg nastepczynia.

- Ty chyba zartujesz! Nie jestem w organizacji, nie mam zadnego stanowiska we
wiadzach, nikt mnie nie postucha!

- Wszyscy cie postuchajg! Uwierz mi!

Novak wiedziat, ze nie ma teraz czasu wytlumaczy¢ Natalii, jak budowat swojg
organizacje. A zrobit to tak, zeby mogta dziata¢ sprawnie nawet bez szefa. Z jasng i
prostg strukturg organizacyjng, z precyzyjnym okresleniem, kto za co odpowiada, w
jakiej sprawie decyduje i do kogo raportuje. W tej strukturze Novak umiescit nawet
stanowisko ,Nastepca szefa”. To byt staty wakat. Najblizsi wspotpracownicy bossa
wiedzieli o tym. Czech poinformowat ich, ze jego nastepca moze byé wybrany
dwoma metodami. Pierwsza — Novak go publicznie nominuje. | druga — jesli Novaka
zabraknie, nastepca przyjdzie i poda ustalone wczes$niej hasto. Kazdego, kto bedzie
je znal, organizacja ma traktowac jak swojego nowego bossa.

Struktura organizacyjna i decyzyjna od lat byta jednym z oczek w gtowie Novaka.
Przedsiebiorczy Czech wiedziat, ze dobra organizacja musi dziata¢ prawie jak
szwajcarski zegarek: terminowo, precyzyjnie i bezbtednie. A to oznacza, ze musi
by¢ uporzadkowana jak Szwajcaria, z prostymi ale jasnymi zasadami operacyjnego
zarzgdzania. W koncu nawet najlepszej strategii nie wdrozy sie w chaosie.

Pierwszy element tej uktadanki: jednoznaczna hierarchia. Kazdy musi wiedzie¢,
komu podlega i miec tylko jednego szefa. Nie zawsze jest to mozliwe, bo jesli
powstajg zespoty projektowe, to ktos moze mie¢ na jakis czas dwoch przetozonych:
liniowego i projektowego. Ale nawet wtedy musza oni o sobie wiedzie¢, uzgodni¢ kto
kiedy angazuje czas podwtadnego i co mu moze nakazaé¢. Jednoznacznosc¢
hierarchii wzmacnia poczucie odpowiedzialnosci, bo wiadomo do kogo zwrdéci¢ sie
po niezbedne wsparcie czy decyzje, ale tez — kto w razie czego zmyje nam gtowe.

Z hierarchig wigze sie decyzyjnosé. Novak byt zwolennikiem jednoosobowosci w
operacyjnym i sredniookresowym zarzgdzaniu. Im mniej komitetow, gremiow i rad,
tym lepiej dla szybkosci decyzji. Tym lepiej takze dla odpowiedzialnosci — nie
rozmywa sie ona pomiedzy kilkoma wspdétdecydentami. Jednoosobowos$¢ nie
oznacza braku konsultacji — decydent ma obowigzek zebra¢ opinie innych oséb. Ale
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potem tylko on wybierze najlepszy wariant postepowania i tylko on bedzie z tego
rozliczony.

Wyznaczanie strategii, burze mézgdéw w poszukiwaniu rozwigzan, rozwazanie za i
przeciw réznym wariantom postepowania — to rzecz jasna wymagato myslenia
zespotowego. Ale na koncu ktos samodzielnie musiat wsta¢ i powiedzie¢ ,JA na
podstawie waszych opinii podejmuje takg decyzje i JA biore za nig
odpowiedzialnos¢”.

Kolejny element dobrej struktury: niewiele szczebli w hierarchii. Novak miat cztery,
cho¢ pracowato dla niego kilka tysiecy osob. Pierwszy to szefowie lokalnych
miejskich gangow, tych byto ponad piecdziesieciu. Drugi — siedmiu bossow w
siedmiu krajach. Kolejny: pieciu zastepcow Novaka odpowiedzialnych za wybrane
funkcje, jak Jirsak za nowych klientéw. | na koncu sam Novak. Czech wiedziat, ze
chuda i ptaska drabina organizacyjna oznacza, ze decyzje zapadac¢ bedg na samym
dole, czyli tam gdzie powinny. Delegowanie oznaczato niemal zawsze poprawe
jakosci zarzadzania i przyspieszenie decyzji. Rzecz jasna pod warunkiem, ze sredni
i nizszy szczebel kierowniczy byt kompetentny i zmotywowany. Poza tym,
organizacja, ktéra ma niewielu szefow wysokiego szczebla, oszczedza na drogich
samochodach, gabinetach i lotach w klasie biznes.

Ostatni element tej uktadanki: precyzyjny opis odpowiedzialnosci i zakresu dziatah.
Madrze podzielona praca. Doprecyzowanie, kto co wykonuje, za co odpowiada, po
jakie decyzje mozna sie do niego zwréci¢. Rozpisanie tego na przejrzystym grafie
pozwalato skontrolowaé, czy jakie$ funkcje sie nie dubluja, decyzje nie zapadajg
zbyt daleko od miejsca gdzie bedg potem realizowane, a cafa struktura jest prosta.
Czech byt przekonany, ze nawet w tak duzej organizacji powinna sie zmiesci¢ na
jednej kartce A4. Ma przypomina¢ mate niskopienne drzewko, a nie wezet gordyjski.

- Halo — krzykneta w stuchawce Natalia, wyrywajgc Novaka z zamyslenia. — Jestes
tam?

- Zadzwon do Jirsaka! — mafioso wrécit myslami do obecnej sytuacji. - Podaj mu
hasto!

Sekunde pdzniej ustyszat potezny huk. Odwrdcit sie i zobaczyt, jak drzwi wejsciowe
do jego apartamentu wypadajg z futryny.

*kk

Ryszard Nowicki siedziat na wielkim gtazie i trzymat w reku telefon satelitarny. Miat
wyjgtkowo dobry humor - i to co najmniej z dwoch powoddw. Pierwszy: znakomita
pogoda. Ostre himalajskie storice wspaniale o$wietlato znajdujgce sie na zachodzie
siedmiotysieczne lodowce. Inzynier wreszcie mogt nacieszy¢ oczy tym, o czym
marzyt od dawna. Po raz pierwszy, od czasu przybycia do Tybetu, miat chwile by
wyj$¢ w gory z aparatem fotograficznym. Od rana zrobit juz chyba setke zdje¢.

Najpierw z doliny fotografowat pngcg sie po potudniowo wschodnim zboczu droge
wspinaczkowg na Cho Oyu. Przy odpowiednim zblizeniu teleobiektywem widaé na
niej byto wspinaczy, zdobywajgcych ten osmiotysiecznik. Mezczyzna Zatowat, Zze nie
jest jednym z nich.
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Pozniej wspiat sie na zwirowy pagorek. Stamtgd mogt przyjrzec¢ sie z lotu ptaka, jak
wije sie klasyczny, wygladajgcy niemalze podrecznikowo jezor gorskiego lodowca.
Sinusoidalny ksztatt jezora, ktéry ciggnat sie kilka kilometrow na potudnie,
przypominat nieco zmije w ruchu. Dziesigtki wysokich na kilkanascie metréw, ostro
Scietych lodowych serakéw ostrzegaty, ze przekraczanie tego terenu wymaga
doswiadczenia lodowcowego. Spod sniegu wyptywat niewielki strumyk, ktéry powoli,
ale nieprzerwanie od tysiecy lat, zabierat ze sobg drobny zwirek i wymywat coraz to
gtebsze koryto polodowcowe.

Nowicki zatrzymat sie przy bocznej krawedzi jezora i spedzit tam niemal godzine.
Nastepnie ruszyt w gore, do miejsca, gdzie w jurcie czekaé miat na niego tybetanski
pasterz jakéw. Cztowiek éw spedzat w dolinie pod Cho Oyu cate lato. Wypasat tu
kilkanascie ogromnych, wlochatych zwierzat i wynajmowat je jako transport dla
cztonkow wypraw i trekkingdw. Wczoraj zobowigzat sie, ze za dwiescie dolaréow
przenocuje Nowickiego w swoim namiocie, a nastepnie przemyci go do Nepalu.

Teraz, siedzgc przed jurta, inzynier trzymat w reku telefon i zastanawiat sie, jak
opowiedzie¢ Monice Lesiak o wydarzeniach ostatniego wieczoru. To one byty
drugim powodem zadowolenia inzyniera.

W koncu zebrat sie w sobie i wstukat odpowiedni numer.

- Halo — odezwata sie po drugiej stronie Monika Lesiak.

- Dzienh dobry, pani Moniko. Dzwonie z satelitarnego. Potrzebuje pani pomocy.

- Co sie stato?

- Czy moze pani zatatwi¢ dla mnie jaki$ transport z nepalskiej strony przeteczy
Nangpa La?

- Prosze? — zdziwita sie agentka. — Chyba nie rozumiem.

- Nangpa La — powtorzyt inzynier. - To gtéwny szlak przemytniczy z Chin do Nepalu,
kazda agencja wyprawowa w Katmandu bedzie wiedzie¢ o co chodzi. Potrzebuje
jakiego$ Szerpe po tamtej stronie granicy. Bede tam za dwa dni.

- Chyba nadal nie rozumiem. Ma pan zamiar uciekac z Chin?

- Z Tybetu — skorygowat Nowicki. — Tu jest Tybet. Tak, mam zamiar uciekac. Nic tu
juz po mnie.

- To juz pan wie?

- O czym?

- Aresztowalismy Novaka.

- Udato sie? To dlatego transmisja zostata zerwana? Znakomicie!

- Teraz musimy pana stamtad wyciggngc.

- No witasnie po to dzwonie. Za dwa dni bede...

- Chwileczke — przerwata Monika. — Chce pan nielegalnie przekroczy¢ granice?
Przeciez tam jest chinskie wojsko! Zastrzelg pana.

- Widze, ze pani tez nie jest na biezgco. MieliSmy tu maty wybuch.

- Wypadek?

- Niezupetnie. Postanowitem ods$wiezy¢ wiedze ze studidw. Konkretnie z chemii i
fizyki.

- Co pan najlepszego narobit?!?

- Nie méwitem pani tego, ale tydzien temu przyjechat to Goldberg.

- Kto?

- Ten Amerykanin, zabdjca Marty, mojej narzeczonej.

- Co??7? | nic pan nie zameldowat?
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- Nie byto ryzyka, on mnie nie rozpoznat. Wtedy na Antarktydzie miatem wasy i
brode. Za to ja jego twarzy nie zapomne do konca zycia.

- Postanowit pan zlikwidowaé¢ go na wlasng reke? — zaczeta sie domysla¢ Monika.
- Owszem — potwierdzit inzynier. — Taka okazja mogtaby sie nie powtorzyé¢. A z jego
aresztowaniem... dostatby pare lat za kradziez danych do kart. To za mato.

- Co pan zrobit?

- Udato mi sie przygotowac kilka tadunkow, wie pani, to jest wojskowy garnizon, tu
jest petno takich rzeczy. Podtozytem wiekszos¢ pod serwerownie — na noc jest
zamykana na hasto, ale Chinczycy mi je podali. No i wczoraj wieczorem go tam
zwabitem, zamknatem, potem wszystko odpalitem.

- Nie zyje?

- Nie zyje. — potwierdzit Nowicki. - Przy okazji wybuchto troche wiecej niz sie
spodziewatem. tadunki to jednak nie moja specjalnosé.

- Wiecej? To znaczy co?

- W zasadzie caty budynek z komputerami i serwerami. Mozna powiedziec, ze
niechcgcy zakonczytem ich proceder.

- Kto$ zginat?

- Jest kilku ciezko rannych.

- A pan?

- Zniknatem im z bazy. Jestem teraz w tybetanskiej jurcie, razem z tubylcami.

- Ktos pana znajdzie!

- Nie ma szans. Jedyng jednostka patrolujgcg okolice byt wtasnie ten garnizon. A oni
majg teraz na gtowie inne problemy niz przemyt i nielegalne przekraczanie granicy.
Wybuchem zainteresowat sie Pekin, jutro tu przylatujg z niezapowiedziang wizyta.
Méwitem pani, ze partia nic nie wiedziata o prawdziwej dziatalnosci garnizonu? W
jednostce jest panika, wezwano wszystkie patrole terenowe, majg zacierac slady.
Przetecz jest niekontrolowana. Dzi$ w nocy ruszamy.

- Ruszamy? Z kim pan idzie?

- Z lokalng kontrabanda. To jak, zatatwi mi pani pomoc?
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Epilog
Dwa miesigce pozniey...

- Nie dam sie do konca zycia zamkng¢ na trzech kilometrach kwadratowych, w
farmie na odludziu! — krzyknat Novak do kierowcy volkswagena phateona. - Nawet w
willi na Karaibach! Mam czterdzie$ci pie¢ lat, zycie przede mna.

Otworzyt drzwi, wysiadt i spokojnie ruszyt przed siebie. Nawet nie spojrzat na
shajpera, ktéry wtasnie wyskoczyt z gonigcego ich terenowego volvo. Wiedziat, ze
nie nacisnie spustu, cho¢ miat idealng pozycje strzeleckg. Celem napastnika nie byt
przeciez Novak, tylko komandos kierujgcy volkswagenem. ,Zadnych $wiadkéw” —
nakazat tydzieh temu Novak, uzgadniajgc z Natalig szczegoty odbicia. ,Nie
zostawiaj nikogo, kto mogtby zdradzié, co sie stato.”

Czech ruszyt spokojnym krokiem w kierunku ulicy MiSeriskiej, w strone nabrzeza
Wettawy. Mijajgc Smieciarke, ktora zajechata droge jego phateonowi, machnat rekg
do kierowcy.

- Dziekuje! — krzyknat. — Dobra robotal!

Przeszedt kilkadziesiat metrow, spojrzat przed siebie i uSmiechnat sie. Z
zaparkowanego w bramie malutkiego smarta wysiadta Natalia.

- Nareszcie! — krzykneta. — Wsiadaj, mamy mato czasu! Samolot juz czeka.

*kk

Monika nie wiedziata, czy ma by¢ wsciektfa, czy zadowolona. TVN24 wiasnie
nadawat relacje z zajs¢ w Pradze. Misternie przeprowadzona akcja. Czeski gang
zabit eskorte, ktora miata jecha¢ za Novakiem w drugim samochodzie. W to miejsce
wstawili ludzi, ktérzy na trasie z Hradczan na lotnisko odbili swojego bossa. Zero
Swiadkow, nikogo nie zostawili zywego. A Novak zniknat.

Telefon Natalii nie odpowiadat, mimo wielu préb potaczenia. Prywatna detektyw
zrobita swoje, zainkasowata honorarium i znikneta. Zgodnie zresztg z
przewidywaniami Moniki. W korhicu czego mozna sie spodziewaé od zawodowego
zabdéjcy grajgcego na trzy fronty?

Z jednej strony agentka AONu byta rozgoryczona — to na jej polecenie agencja
tydzien temu przelata honorarium kobiecie, ktéra prawdopodobnie stata za akcjg
odbicia Novaka.

Jednoczesnie Monika mogta swietowac¢ osiggniety sukces. W ciggu kilku tygodni
udato sie pozyskac¢ informacje, ktére pozwolity bardzo ostabi¢ czeski gang. Teraz
przez kilka lat nie bedzie go sta¢ na uruchomienie intereséw w Polsce. Z punktu
widzenia AONu bylo to niewatpliwe zwyciestwo. Bez pomocy Natalii nie udatoby sie
go osiggng¢. Moze wiec czasem warto wspotpracowac z takimi ludzmi?

*k*x
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Kilka godzin po akcji Natalia siedziata juz w swoim apartamencie na przedmiesciach
Budapesztu i liczyta zainkasowane honoraria.

,900.000 — od kardynata, za milczenie Moniki” — zapisata na kartce.
,1.000.000 — od kardynata, zabdjstwo fatszywego Novaka”
»300.000 — honorarium z AONu”

,900.000 — od Novaka, za informowanie o posunieciach w AONie”
»1.000.000 — zatatwienie Novakowi statusu swiadka koronnego”
»,9.000.000 — odbicie Novaka”

» 1.000.000 - ...

*kk

W Kaplicy Denhofféw panowat wieczorny pétmrok i lekki chtéd. Czterem zebranym
W pomieszczeniu mezczyznom nie byto jednak zimno. Wydarzenia ostatnich dni
wcigz budzity w nich silne emocije.

- Witam, dziekuje za punktualne przybycie - zaczat przeor Pawlus. — Czeka nas dzi$
wazna decyzja.

- Niestety, okolicznosci nie sg sprzyjajgce - stwierdzit kardynat Strgzyski. - Z
telewizyjnych relacji wynika, ze pani Bohr nas oszukata. Novak zyje, od dwdch
miesiecy zeznaje jako $wiadek koronny a my nawet nie wiemy jakie informacje
sprzedat prokuraturze!

- Za moich rzgdéw to bytoby nie do pomyslenia, prokuratorzy chodzili jak w zegarku!
— dodat zdenerwowanym gtosem pucotowaty pieé¢dziesieciolatek.

- To, ze zyje, to skandal — stwierdzit starszy mezczyzna, byty oficer WSI. — Bije sie w
piersi, to ja polecitem tg panig. Nie wiem co sie stato, po raz pierwszy nas zdradzita.
- | jeszcze wzieta pot miliona za milczenie tej Lesiak!

- Okazuije sie, ze Lesiak nic o tym nie wiedziata — powiedziat pétkownik. — To kolejna
sztuczka pani Bohr. Najpierw wyciggneta od nas pienigdze za zabdjstwo Novaka,
potem za milczenie Lesiak, a zadnej z tych rzeczy nie wykonata.

- Na szczescie AON zamknat Sledztwo, wiec nie bedzie grzebat wokét tematu
sfatszowanego obrazu.

- To pewna informacja? — spytat kardynat.

- Sprawdzitem przez kancelarie prezydenta.

- Chociaz tyle — odetchnat przeor. - Teraz, skoro nie majg juz Novaka, nie mogg go
przynajmniej przepyta¢. Moze i dobrze, Zze uciekt.

- Czy to znaczy, ze jesteSmy bezpieczni?

- Tak, eminencjo — odpart oficer. — Wszystkie kanaty, ktérymi stuzby mogty do nas
dotrze¢, zostaty zamkniete.

- W takim razie, czy mozemy podjg¢ decyzje w sprawie prezydenta? — spytat przeor.
- Jestem za — kiwnat glowg kardynat. — Powinien ogtosi¢, ze kandyduje. Nikogo
lepszego nie mamy.

- Ja tez tak uwazam — zgodzit sie¢ przeor.

- Moje zdanie znacie — odezwat sie piecdziesieciolatek. — W takim razie mamy
jednomysinos¢. Przekaze prezydentowi nasza decyzje i wyznacze nowe zadania.
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Czesc¢ Il
11 filaréw skutecznej strategii
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Nasi konsultanci przeanalizowali w ostatnich latach strategie blisko 200 firm
dziatajgcych w Polsce. Przygotowujgc dla nich szkolenia, przeprowadzili
rozmowy z ponad 1500 menedzeréw tych firm. Analizowali, jakie s3 silne a jakie
stabe strony kazdego z przedsiebiorstw. Na tej podstawie zidentyfikowali 11
filarow (w 4 gtéwnych kategoriach) skutecznej strategii biznesowej. Oto ta lista.

KATEGORIA 1: SPOSOB FUNKCJONOWANIA

1. Wypracowanie skutecznego modelu biznesowego, co oznacza
znalezienie jasnej odpowiedzi na pytania:

a. w ktérym miejscu i momencie oraz w jaki sposéb w firmie pojawia sie
przychdd i zysk — czy jest on np. funkcjg obrotu, liczby kontraktéw,
liczby klientow itp.

b. naczym polega produkt/ustuga, ktérg dostarczamy odbiorcy — czy jest
to finalny produkt, czy tez ustuga jego dzierzawienia itp.

c. dlaczego klient miatby to kupi¢ — dla marki, ceny, a moze czegos
innego?

d. w jaki sposob powstaje ten produkt/ustuga i dlaczego wiasnie w taki?
Moze nie musimy jej produkowac tylko nadac jej wtasng marke (jak
Nike)? A moze wrecz odwrotnie — wyprodukujemy produkt bezmarkowy
ale tani, a wtedy supermarkety sprzedadzg go z wlasnym logo.

2. Skupienie na podstawowym obszarze swojego biznesu (core), unikanie
,rozdrabniania sie” w wielu dziedzinach. Specjalizacja tylko na jednym
rynku. Oczywiscie sg firmy, ktére dziatajg na wielu rynkach na raz. Ale
zdecydowanie wyzszy wzrost notujg ci, ktérzy wyspecjalizujg sie w jednej
dziedzinie, by osiggna¢ w niej przewage i efekt skali. Woéwczas mogg zostac
liderem i zdominowac sektor — tak jak Wrigley zdominowat w Polsce rynek
gum do zucia. Chyba Zzaden inny gracz FMCG nie ma w zadnym ze swoich
produktéw tak dominujgcej pozyciji, jak Wrigley w gumach. Ale tez zaden
duzy koncern FMCG inny nie skoncentrowat sie tylko na jednej kategorii
produktow.

Oczywiscie warunkiem sukcesu tej strategii jest wyb6r stabilnego, a nie
niepewnego lub malejgcego rynku.

KATEGORIA 2: RYNEK | KLIENCI

3. Nastawienie na ciggte uczenie sie potrzeb klientéw (ze swojej grupy
docelowej). Tworzenie przewag konkurencyjnych (w produkcie, marce,
dystrybucji i obstudze, cenie) bedacych odpowiedziami na te potrzeby.
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Firma, ktéra naprawde zrozumie potrzeby klienta (takze w zakresie jego
potrzeb emocjonalnych, obstugi, sposobu dostarczania i serwisowania,
budowania relaciji itp.) moze nie mie¢ profesjonalnej strategii a mimo to
niezle egzystowac. WidzieliSmy takie firmy. Ich menedzerowie nie mieli
planéw rozwoju, zZle zarzadzali finansami, nie motywowali ludzi. Ale stuchali
klienta. A potem dostarczali doktadnie to, czego on chciat. w sposéb, jaki mu
odpowiadat. Klienci sami wiec do nich przychodzili i przynosili kolejne
Zlecenia.

Uczynienie z aktywnej ,,wychodzacej” sprzedazy jednej z najbardziej
kluczowych funkcji w firmie. Na coraz bardziej konkurencyjnym rynku
klient staje sie leniwy. Juz nie przychodzi do sprzedawcy — to sprzedawca
musi go odnalez¢ i pierwszy zainicjowac kontakt. To dlatego stanowisko
.przedstawiciel handlowy” jest jednym z najczesciej pojawiajgcych sie w
ogtoszeniach. A handlowcy sg najczesciej szkolong grupg zawodowa.
Firmy, ktére dotrg do klienta, zanim on dotrze do konkurencji, wygrywajg. Po
warunkiem oczywiscie, ze zatrudniajg profesjonalnych handlowcoéw, a nie
nachalnych akwizytorow.

Tworcze podejscie do produktu, rynku i konkurencji. Oznacza ono
poszukiwanie nowych obszarow biznesu a nie kreowanie wojny z
konkurencjg o obszary juz przez nig zajete. Typowy przyktad: tworzenie
nowych nisz rynku, a nie odbijanie od konkurencji juz istniejgcych). Firma,
ktéra znajdzie taki obszar, catg energie i zasoby moze wykorzysta¢ na
rozwijanie tego rynku, a nie walke konkurencyjng. A poniewaz jest na tym
rynku pierwsza (i jedyna), ustanawia na nim wygodne dla siebie reguty.
Nastepcy bedg musieli sie do nich dostosowag, lub poswieci¢ duzo czasu
na ich przedefiniowanie.

KATEGORIA 3: ORGANIZACJA | LUDZIE
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Polityka personalna zorientowana na tworzenie pozytywnej atmosfery
pracy zespotowej, ciggty rozwdj ludzi i state kreowanie motywacji zatogi.
Ten fundament nazywamy oliwieniem silnika — bez oleju szybko go
zatrzemy. Tak samo jest z realizacjg strategii. To pracownicy bedq jg
wdrazac¢: muszg potrafi¢ to zrobi¢. Muszg tez mie¢ motywacje — inaczej
przestang sie stara¢, gdy tylko kierownik nie bedzie kontrolowat. Wreszcie,
muszg mie¢ Swiadomos¢, ze catym zespotem realizujg jedng wspoding
strategie a nie swoje osobiste interesy. Trzy gtdwne cegty, z ktérych sktada
sie ten fundament to wiasnie szkolenie umiejetnosci, motywowanie do
realizacji strategii, wspieranie pracy zespotowej. Wystarczy ze zabraknie
jednej z nich, a strategia pozostanie tylko na papierze.



Operacyjna i wdrozeniowa efektywnosé. Bo strategia dobra jest tylko
wtedy, gdy szybko i sprawnie wdrazana. Gdy decyzje zapadajg w mozliwie
krotkim czasie i natychmiast przektadajg sie na dziatanie. Tymczasem wiele
firm ma znakomite strategie, ktérych nikt nie ma czasu albo checi przeku¢ w
czyn. Potrafig one utkwi¢ na srednim szczeblu zarzgdzania, bo kto$ nie miat
czasu, checi albo odwagi podjg¢ decyzji. Albo nie wyegzekwowat od
podwtadnych realizacji planu. W efekcie konkurent, cho¢ miat gorszy albo
spozniony pomyst, wygrywa. Bo go wdrozyt.

Maksymalnie odchudzona organizacja, likwidacja zbednych proceséw
i kosztéw. Marnotrawstwo to zmora wielu firm. Biurokratyczne procedury
albo nieefektywne procesy zajmujg cenny czas. Nadmiar ludzi
wykonujgcych jedno zadanie — to znowu czas i pienigdze. Realizacja
niepotrzebnych funkcji lub czynnosci — to wcigz czas i zbedne koszty.
Skuteczne firmy eliminujg kazdg funkcje, proces czynnosé, dokument, kitére
nie przynoszg tzw. wartosci dodanej. Dzieki temu wydajg pienigdze i
przeznaczajg czas swoich ludzi tylko na to, co przynosi korzysci.

Uporzadkowana i prosta struktura organizacyjna i decyzyjna. Taka, w
ktérej uprawnienia sg jasno okreslone i precyzyjnie zdefiniowanie. Woéwczas
wiadomo kto czym sie zajmuje, a odpowiedzialno$é nie rozmywa na wiele
0s06b. Dodatkowo, delegowanie uprawnien mozliwe w dét organizacji (tak by
decyzje zapadaty w miejscu, w ktérym bedg wdrazane) przyspiesza procesy
decyzyjne i podnosi ich jakosé. Wreszcie, prosta struktura (mozliwie
niewiele szczebli zarzadzania i rodzajéw stanowisk) usprawnia komunikacje
i przyspiesza dziatanie.

KATEGORIA 4: PIENIADZE
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10. Minimalizacja kosztow statych na rzecz zmiennych. Firmy, ktérym udato

sie obnizy¢ koszty state do poziomu kilkunastu, dwudziestu kilku procent
wszystkich wydatkéw, majg duzo wiekszg szanse przetrwac kryzysy
rynkowe. Zachowuijg sie jak niedzwiedz, ktéry — gdy przyjdzie zima — potrafi
wytgczy¢ wszystkie energochionne funkcje organizmu i przeczekac trudny
okres. Tego typu przedsiebiorstwa w czasie kryzysu nie muszg sie ba¢, ze
gdy spadnie im przychod, zabraknie gotéwki na pokrycie kosztow statych.
Przeczekaja trudny okres w lekkim uspieniu, ale bezpiecznie. A gdy
nadejdzie hossa bedg gotowe do wzrostu — bez bagazu zalegtych dtugow,
ktére utrudniajg rozwd;.

To fundament szczegdlnie wazny na rynkach niestabilnych, o niepewnych
przychodach. Takze tam, gdzie widoczna jest duza sezonowos¢ sprzedazy.
Szczegolnie kluczowy jest w mniejszych firmach, ktére nie majg takich
nadwyzek finansowych, by przez wiele miesiecy finansowac biezgce straty.
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11. Rozsadne inwestycje oparte na racjonalnej analizie. Odwazne, ale nie
rozdmuchane. Takie, ktore nie prowadzg do przeinwestowania, ale tez nie
oznaczajg sknerstwa i przysziej stagnacji. Trudno okresli¢ optymalny
poziom inwestycji — na kazdym rynku i w kazdej firmie bedzie inny. Jednak
dwie zasady pozostajg niezmienne. Po pierwsze, nie inwestuj w rzeczy
niezwigzane $cisle z przychodami lub obnizaniem przysztych kosztow:
drogie biuro, kosztowne samochody, itp. Po drugie, prowadz maksymalnie
kilka kluczowych inwestycji na raz. Wtedy wszystkie zasoby skupisz tylko na
nich i osiggniesz najlepszy efekt. Dopiero, gdy jedna inwestycja zacznie
przynosi¢ zyski, idz do kolejne;j.



Skuteczny model biznesowy

Stworzenie skutecznego modelu biznesowego oznacza zdefiniowanie dziatalnosci
wtasnego przedsiebiorstwa w nastepujgcych obszarach:

¢ Kito jest naszym klientem, jaki sg jego preferencje i co dla niego ma faktyczne
znaczenie we wspotpracy z nami?

¢ Co stanowi wartos¢ dodang, jakg oferujemy naszym klientom, czy jest to
dostarczony finalny produkt lub ustuga jego najmu, dzierzawy, posrednictwa?

o W ktérym momencie naszej dziatalnosci i w jaki sposob pojawia sie strumieh
przychodu i w ktérym momencie generuje sie zysk. Czy jest on pochodng
przychodu, ilosci kontraktow, ilosci klientdw, informacii itp.

e Jak stworzy¢ produkt lub ustuge, aby dostarczy¢ klientowi wczesniej
zdefiniowang warto$é, po akceptowanej przez niego cenie, w warunkach
przynoszgcych nam zysk. Czy sami bedziemy wytwarza¢ produkty, czy
kooperowac z wykonawcami i nadawac im tylko marke lub zajmowac sie
dystrybucjg?

Cztery powyzsze obszary definiowania modelu biznesowego wraz z mnogoscig
rozwigzan w kazdym z nich powodujg nieograniczone mozliwosci budowy
skutecznych modeli biznesowych.

Skuteczne modele biznesowe majg jednak jedne powazne zagrozenie — sg chetnie
kopiowane przez nasladowcow, dlatego stanowig element ciggtych poszukiwan i
zmian.

Oczywiscie istniejg firmy na rynku, ktérych modele biznesowe utrzymujg sie
niezagrozone konkurencjg od wielu lat Nike, Microsoft, Iridium. Dzieje sie tak albo
dzieki bardzo mocnej pozycji konkurencyjnej (Nike, Microsoft) albo dzigki posiadaniu
przewag konkurencyjnych opartych na trudnych do skopiowania zasobach np.
technologicznych (Iridium).

Przykiad firmy, ktora stosuje ten filar — w czym wyraza sie
ten filar: w jakich elementach strategii, w jakich dziataniach.

W roku 2000 polska firma Netsprint opatentowata znakomitg wyszukiwarke
internetowg. Produkt nie ustepowat pod wzgledem technologii i funkcjonalnosci
Swiatowym rozwigzaniom. Klientami mieli byc¢ wtasciciele portali internetowych i
duzych serwisow www (np. sklepéw). Mogli by oni zakupi¢ oprogramowanie
wyszukiwarki i umieScic jg na swojej witrynie internetowej, podnoszgc jej
atrakcyjnos$c i funkcjonalnosc.

Z analiz rynku wynikato, ze odbiorcy uznali wyszukiwarke za atrakcyjng. Ale wysoka
cena zakupu licencji sprawita, ze pojawit sie tylko jeden powazny nabywca
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(Hoga.pl). Z drugiej strony trudno byto sprzedawac taniej kosztowng w utrzymaniu
technologie. W efekcie, twércom przydatnego i dobrego produktu grozita plajta.

Jednak w roku 2001 kto$ wpadt na prosty pomyst: nie sprzedawajmy jednorazowej
licencji, ale dzierzawe miesieczng. Niech klient, zamiast ptacic¢ setki tysiecy ztotych
za wieczyste prawo uzytkowania (jak w typowym programie komputerowym), ptaci
co miesigc niewielkg kwote.

Pomyst okazat sie strzatem w dziesigtke. Wielu klientow, wczesniej odstraszonych
ceng, teraz zdecydowafto sie na dzierzawe. A Netsprint istnieje do dzi$ i ma sie
nieZle.

Korzysci i przewagi rynkowe firmy opierajgcej swoja
strategie na tym filarze

1. Doskonata znajomosci preferencji swoich klientéw i wiedza na temat tego,
jakg wartos¢ dodang daje im wspotpraca z nami.

2. Umiejetnos¢ bardzo precyzyjnego dopasowania wtasnej oferty do potrzeb
klienta, a przez co ograniczanie niepotrzebnie ponoszonych kosztow w
obszarach dziatalnosci o najnizszym znaczeniu w naszym modelu.

3. Optymalne dopasowanie organizacji do prowadzonej dziatalnosci bez
zbednych kosztotwoérczych proceséw i zasobow.

4. Uzyskanie przewagi konkurencyjnej opartej na kilku fundamentach (warto$é
dodana dla klienta, znajomos¢ wiasnych strumieni przychodéw i zyskéw,
dopasowanie optymalne organizacji poprzez np. zlecanie produkcji na
zewnatrz, optymalne rozwiania w zakresie produkcji, dystrybuciji,
pozycjonowania), a przez to trwalszej i trudniejszej do nasladowania.

5. Przywigzanie klientéw do nas wynikajgce z perfekcyjnego zaspokojenia ich
potrzeb, po optymalnych i akceptowalnych kosztach.

6. Niektore modele biznesowe pozwalajg pozyskaé bardzo silne narzedzia
marketingowe. (np. sieci komorkowe sprzedajgce telefony za 1 zt lub
znaczgce i rozpoznawalne marki).

7. Skuteczne zagospodarowywanie juz istniejgcych nisz rynkowych a jeszcze
czesciej tworzenie nowych nisz i obszaréw rynkéw, bgdz tez generowanie
nowych potrzeb u klientéw (tanie linie lotnicze, firmowe floty samochodowe).

Mozliwe konsekwencje zignorowania tego filaru

1. Chybienie z grupg docelowg odbiorcow tj. oferowanie nawet doskonatych
produktéw czy ustug, ale dla zupetnie na nie niewrazliwej grupy docelowej
klientow.
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Oferowanie niedopasowanych produktéw i ustug do potrzeb klientow w
kazdym z aspektow: wartosci dla odbiorcy, jakosci, ceny, sposobu
dystrybuciji itp.

Ryzyko prowadzenie przedsiebiorstwa doskonale wyposazonego we
wszystkie zasoby, doinwestowanego, z doskonale zaprojektowanymi
procesami i zatrudniajgcego odpowiednich ludzi na kazdym ze szczebli
dziatan a mimo tego bez sukceséw rynkowych i nieprzynoszgcego
odpowiedniego przychodu i zysku.

Zbytnia koncentracja na nieodpowiednim etapie procesu produkcyjnego,
dystrybucyjnego, badz etapie obstugi klienta, a przez co ,przeoczenie” tych
etapow, ktére sg kluczowe dla klientéw i najbardziej optacalne dla
przedsiebiorstwa.

Jesli nie zidentyfikujemy, w ktérym momencie tancucha wartosci skupia sie
gtdwna korzysc¢ dla odbiorcy oraz znajduje sie podstawowe zrodto zysku dla
dostawcy to bardzo szybko znajdzie sie konkurencja, ktéra zidentyfikuje te
dwie wartosci i szybko je wykorzysta do wiasnych celow.

Wyjatki od reguly: kiedy ten filar nie jest potrzebny, a moze
by¢ nawet szkodliwy?
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Pierwszym przypadkiem, w ktérym mozemy poming¢ tworzenie wtasnego
modelu biznesowego, jest funkcjonowanie w takim obszarze gdzie istniejgce
modele biznesowe sg sprawdzone, skuteczne, a przede wszystkim stabilne
i trudne do zmiany.

Jesli chcemy funkcjonowac w oparciu o strategie nasladowcy. To znaczy
rezygnujemy z budowy wtasnego modelu biznesowego, a planujemy dziata¢
w oparciu o model biznesowy, ktéry zostat wprowadzony np. przez naszg
konkurencje i sprawdzit sie bardzo skutecznie.

W powyzszych przypadkach trudno powiedzie¢ ze nie istniejg modele
biznesowe, raczej korzysta sig z juz istniejgcych, a nie tworzy nowych.

Przypadkiem, kiedy posiadanie zdefiniowanego modelu biznesowego nie
przyniesie nam dodatkowych korzysci jest oparcie strategii wtasnego
funkcjonowania na wykrywaniu i wykorzystaniu okazji rynkowych, nisz i
sytuacji nagtych nieprzewidywalnych. Jest to strategia czesto realizowana w
okresie kryzysu, kiedy mozemy np. korzystaé z okazji zakupu upadajgcych
firm po to by wyprzedaé ich majagtek z dodatkowym zyskiem.

Model biznesowy bedzie tez rodzajem utrudnienia, jesli ktérykolwiek z jego
skfadnikow (lub wszystkie naraz) podlegajg bardzo duzej zmiennosci.
Zmieniajg sie same z siebie badz pod wptywem réznych zewnetrznych
czynnikow. Np.: jesli grupa docelowa na nasze produkty szybko sie zmienia,
lub zmieniajg sie zrodta wartosci dodanej dla naszych klientow, czy zmienne
sg miejsca gdzie generowany jest przychdéd i zysk.



Giéwne etapy tworzenia tego filaru

1.
2.

Pierwszy krok to zdefiniowanie kto jest naszym klientem.
Poznajmy potrzeby naszych klientéw — dokonamy ich analizy:
a. Potrzeby jawne — deklarowane przez klienta.

b. Potrzeby ukryte — tu lezy najczesciej podstawowa wartos¢ dla
klienta naszych produktéw czy ustug.

Zbadajmy, w ktérych obszarach naszej dziatalnosci pojawiajg sie jakie
poziomy przychoddéw. Czy bedziemy generowac przychdd, jako
konsekwencje niewielu transakcji o duzej wartosci czy duzej ilosci transakcji
o niewielkim wolumenie? W ktérym momencie pojawia nam sie
najkorzystniejsza marza. Czy dany przychéd i poziom marzy zagwarantuje
nam planowany poziom zysku?

Okresimy jak zaspokoi¢ poznane potrzeby naszych klientéw przy
jednoczesnym zapewnieniu naszej organizacji poziomu przychodow i
zyskéw. To w tym momencie decydujemy czy np. sprzedajemy im koncowy
produkt, czy oferujemy ustuge najmu lub dzierzawy, czy moze tylko
sprzedajemy informacje.

Rozwazamy, w jaki sposob wytworzyé produkt lub ustuge. Na przyktad czy
produkcje bedziemy realizowa¢ sami, czy zleca¢ ja na zewnetrz opatrujgc
produkty tylko wiasng marka, lub odwrotnie bedziemy produkowac tanie
produkty i sprzedawac np. do sieci marketow nie interesujgc sie markg i
dystrybucja.

Inaczej rzecz biorgc podejmujemy w tym momencie decyzje o tym, ktéry z
etapow tancucha tworzenia wartosci bedzie nalezat do nas, a ktéry bedzie
poza naszg organizacja.

Puftapki i trudnosci podczas budowy tego filaru
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1.

Nietrafnie zdefiniowana grupa docelowa lub nasza grupa docelowa zostata
dobrze zdefiniowana, ale np. nie posiada potencjatu nabywczego, aby
skorzysta¢ z naszych produktow.

Mozemy trafnie zdefiniowaé grupe docelowa, ale popetni¢ btad w okres$laniu
jej potrzeb. Przy czym duzo tatwiej jest zidentyfikowac¢ potrzeby jawne, ktére
jednak nie niosg dla nas podstawowych informacji. Trudniejsze jest dotarcie
do potrzeb ukrytych. Niestety tylko dobre zidentyfikowanie potrzeb ukrytych
gwarantuje nam poznanie, czego tak naprawde oczekuje klient i co bedzie
dla niego stanowito istotng warto$¢ dodang zawartg w naszej ofercie.

Kolejny problem to ustalenie, w ktérym momencie pojawia sie w firmie
przychdd i zysk. Jednak w dzisiejszych czasach, w dobie dobrze
rozwinietych narzedzi analizy finansowej jest to chyba trudnosé¢, ktérag
najtatwiej wyeliminowac.
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Problemem moze by¢ nieprawidiowe zdefiniowanie sposobéw wytwarzania
produktéw lub ustug. Olbrzymie niebezpieczenstwo polega na tym, ze np.
nie pozostawimy w naszych rekach zrédet surowcéw lub mocy
wytworczych, ktore przejmie konkurencja, podobnie duzym zagrozeniem
moze by¢ przejecie kanatow dystrybuciji.

Jako ostatnie, ale chyba najistotniejsze zagrozenie nalezatoby wskazac¢
skopiowanie naszego modelu biznesowego przez konkurencje. Jest to
zagrozenie tym bardziej istotne im bardziej nowatorski jest nasz model
biznesowy. Jezeli oceniamy takie ryzyko, jako istotne, to powinniémy podjaé
dziatania w celu zabezpieczenia takiego modelu. Zabezpieczenia mogg
mie¢ réznoraki charakter od dziata prawnych (patenty na rozwigzania)
poprzez odpowiednie zapewnienie wtasnosci na wyjgtkowe zasoby w catym
tancuch budowy wartosci, az po szybkie zbudowanie barier wejscia do
branzy.



Koncentracja na podstawowym obszarze
swojego biznesu

Ten filar czesto okreslany jest jako tzw. strategia core business. Polega na
skupieniu swoich wysitkéw i dziatan na zadaniach o kluczowym znaczeniu. Innymi
stowy jest to strategia ,nierozdrabniania” sie, funkcjonowania w jednym, doskonale
opanowanym, biznesie lub na jednym zdominowanym rynku. Takie firmy nie prébuja
grac¢ na wszystkich skrzypcach, a jezeli pojawia sie im na rynku zlecenie lub nisza
niezwigzana z ich podstawowym produktem, ignoruja to.

Oczywiscie istniejg i $wietnie sobie radza firmy funkcjonujgce na wielu rynkach i
rozwijajgce wiele roznych biznesow. Jednakze zwykle (cho¢ nie zawsze) najwieksze
mozliwosci efektywnego rozwoju, wzrostu i dominacji na rynku daje specjalizacja i
wykorzystanie efektu skali w podstawowym biznesie.

Istotng cechg takich firm jest czesto wspétpraca ze strategicznymi partnerami i
sojusznikami — dostawcami i firmami, ktérym podzleca sie (outsourcing) funkcje nie
nalezace do podstawowego biznesu (non core).

Przyktad firmy, ktora stosuje ten filar — w czym wyraza sie
ten filar: w jakich elementach strategii, w jakich dziataniach.

Jednym z najbardziej rentownych i stabilnych niewielkich biur podrozy na $wiecie
Jjest mato znane poza branzg wspinaczkowg Aconcagua Adventures. To
argentyniskie biuro przez lata funkcjonowato jako jedno ze setek oferujgcych
wycieczki po Ameryce Potudniowej. Jednak w pewnym momencie firma postanowita
skoncentrowac sie tylko na jednym: ustugach przewodnictwa gorskiego w rejonie
Aconcaguy — najwyzszego szczytu Ameryki Potudniowej (i najwyZzszej poza
Himalajami gory $wiata). Jest to kierunek setek wycieczek amatorskich (trekking
wokot szezytu) i wspinaczkowych (wejscie na szczyt). Wiekszo$¢ turystéw to
Amerykanie i Europejczycy, zwykle potrzebujgcy lokalnego organizatora i
przewodnika wyprawy.

Aconcagua Adventures zatrudnito najlepszych wspinaczy i przewodnikéw. A potem
rozestato do setek Swiatowych biur podrozy i klubow gorskich prosty komunikat: ,Nie
oferujemy wycieczek po dzungli, nie mamy sptywow na rzekach. Zajmujemy sie
tylko i wytgcznie Aconcagug. Ale za to znamy ten szczyt lepiej niz ktokolwiek na
Swiecie. Mozemy by¢ podwykonawcg dla europejskich i amerykariskich
touroperatoréw sprzedajgcych wycieczki na Acocnague. A poniewaz robimy to na
duzg skale, nie jeste$my drodzy.”

Nietrudno sie domyslac¢, kogo wybierajg najczeSciej wielkie biura podrézy, ktérym
nie opfaca sie zatrudniac¢ na state przewodnikéw wysokogorskich.

Korzysci i przewagi rynkowe firmy opierajgcej swoja
strategie na tym filarze
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Specjalizacja zwykle prowadzi do profesjonalizmu. Klienci otrzymujg
produkty i ustugi spetniajgce w najlepszy mozliwy sposoéb ich oczekiwania i
zaspakajajgce ich potrzeby.

Klienci otrzymujg produkty o najlepszej relacji jakos¢ — cena. Specjalizacja
sprzyja bowiem generowaniu efektu skali, a ten pozwala dobry produkt
sprzedawac po relatywnie niskich cenach.

Wyspecjalizowana w jednej dziedzinie firma ma wystarczajgce naktady na
badania i rozwéj w tym wiasnie sektorze, na poszukiwanie rozwigzan
nowatorskich, wyprzedzajgcych obecne standardy rynkowe.

Na rynkach b2b relacje z partnerami biznesowymi stajg sie dtugotrwate z
duzg iloscig elementdw integrujgcych strony. W efekcie duza
przewidywalnos¢ wspotpracy pozwala na redukcje kosztéw u partnerow
biznesowych.

Zysk jednostkowy rosnie dzieki efektowi skali.

Strategia firmy jest spéjna i przejrzysta, podobnie jak struktura
organizacyjna. Takg firmg tatwiej sie zarzgdza, wprowadza zmiany,
monitoruje sytuacje. Wida¢ wyraznie, gdzie powstajg koszty a gdzie
przychody, analityka finansowa jest szybka i skuteczna. Mnej
prawdopodobne ze taka firma utonie w biurokracji i rozmyciu sie
odpowiedzialnosci.

Mozliwe konsekwencje zignorowania tego filaru
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1.

Duzy odsetek nietrafionych decyzji dotyczgcych szeroko rozumianego
inwestowania (rozwdj produktéw, rynkéw, technologii). To efekt braku
specjalizacji i proby ,znania sie na wszystkim”.

Rozwijanie nietrafionej gatezi swojego biznesu, brak pomystéw na to, co
zrobi¢ z réznymi biznesami na réznych rynkach.
Dublowanie sie funkciji i stanowisk — szczegdlnie administracyjnych.

Potrzeba zatrudniania specjalistow z wielu dziedzin — co nie jest tanim
rozwigzaniem.

Rozwijanie wielu produktéw wymaga prowadzenia wielu badan — to
globalnie zwigksza koszty i moze prowadzi¢ nawet do utraty ptynnoéci lub
przeinwestowania.

Wysokie koszty, ktére bezposrednio nie przyczyniajg sie do rozwoju
poszczegodlnych produktdw — np. koszty administracii.

Duza inercja przedsigbiorstwa w reagowaniu na potrzeby klienta.

Brak zrozumienia istoty poszczegdlnych bizneséw (bo trudno by¢ ekspertem
od wszystkiego) - skutkuje produktami i ustugami z ktérych klienci nie sg
zadowoleni.

Bardzo prozaiczna, ale istotna trudno$¢é w zapanowaniu nad wieloma
réznymi dziadzinami, biznesami i rynkami.



Wyjatki od reguly: kiedy ten filar nie jest potrzebny, a moze
byé nawet szkodliwy?

1. Bardzo krétki cykl zycia produktow, ktoére posiada w swoim portfelu

przedsiebiorstwo — w takim wypadku istnieje potrzeba zachodzenia na
siebie tych cykli, by stabilizowa¢ przychody. Np. firmy wynajmujgce zimag
skutery sniezne zwykle latem wynajmujg klientom quady lub rowery, bo ani
jeden ani drugi produkt samodzielnie nie pozwolitby na utrzymanie biznesu.

Opieranie swojego biznesu (produktu) na rzadkich i trudnodostepnych
zrodtach surowcow. Konieczna jest wtedy tzw. integracja w tyt (zakup
dostepu do zrodet surowcow), by w ogéle mozliwe byto prowadzenie
biznesu. To dlatego firmy prowadzace sieci stacji benzynowych kupuja
czesto ztoza ropy i rafinerie.

Opieranie swojego biznesu na specyficznych i wyjgtkowych kanatach
dystrybucji. Wtedy potrzebna jest integracja wprzod (zakup sieci
dystrybucyjnej) i stworzenie i rozwijanie (doskonalenie) wtasnych kanatéw
dystrybuciji.

Gdy dziatamy na niezwykle ryzykownym rynku, lepsza moze okazac sie
strategia dywersyfikacji — rozproszenie ryzyka biznesowego na wiele
dziedzin i rynkéw. Jest to czesto stosowane podejscie, bedace doktadnym
przeciwienstwem core biznesu, ktére moze by¢ stosowana z duzym
powodzeniem. Jednakze wydaje sie by¢ duzo trudniejsze i bardziej
skomplikowane. Jezeli juz je polecac, to najlepiej poprzez tworzenie
holdingéw. Wtedy dla kazdego z rynkéw lub grup produktéw powotujemy
osobng spoétke corke, ktora specjalizuje sie tylko w swojej dziedzinie. Zarzad
tej spotki jest rozliczany z wynikéw ekonomicznych tylko na swoim rynku, co
utatwia kontrole i optymalizacje kosztéw (nie da sie ,ukry¢” strat poprzez ich
,fozmywanie” — czyli gdy wsrdod 10 zyskownych produktéw nie zauwazamy
jednego stratnego, bo analizujemy tylko usrednione wyniki).

Gioéwne etapy tworzenia tego filaru
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1. Zidentyfikuj wszystkie biznesy, ktére prowadzisz.

2. Dokonaj analizy:

a. ktéry z nich jest tak naprawde twoim core,
b. na ktérym naprawde sie znasz,

c. ktéry daje ci najwieksze szanse rozwoju w dtugiej perspektywie
czasowej,

d. ktéry jesti bedzie najbardziej zyskowny,

3. Przekonaj ludzi do idei core biznesu,

4. Wybierz swdj core biznes — nazwij go i zdefiniuj.



5. Ocen, z ktérych innych bizneséw mozesz zrezygnowac:

6.

7.

8.

a. Co mozesz sprzeda¢ — czy znajdzie sie nabywca?

b. Czy jesli sprzedasz ktorys z twoich bizneséw, a potem przejmie go
twoja konkurencja, nie stracisz na tym?

c. Co mozesz zlikwidowac¢ — czy koszty likwidacji sg do
zaakceptowania?

d. Czy jesli zlikwidujesz ktorys$ z bizneséw, bedziesz bez przeszkdd
mogt prowadzi¢ swéj biznes podstawowy?

Zlecaj podwykonawcom (outsourcing) wszystko, co sie da — znajdz statych
partneréw, ktoérzy dostarcza ci ustug i produktéw potrzebnych dla twojego
core biznesu.

Dokonaj redukciji (lub nawet eliminacji) tego, czego nie mozesz sprzedac i
podzlecag, a nie jest ci niezbedne w twoim core biznesie.

Specjalizuj sie w swoim core biznesie — rozwijaj sie i coraz lepiej zaspokajaj
potrzeby swoich klientow.

Puftapki i trudnosci podczas budowy tego filaru
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1.

Skupienie sie na biznesie, ktory jest schytkowy — zanikajg potrzeby u
klientow i nie da sie ich odtworzy¢.

Wybdr branzy i dziedziny, w ktérej jest olbrzymia konkurencja, nad ktérg nie
mamy zadnych przewag i nie mamy narzedzi, aby z nig walczy¢.

Brak partnerow biznesowych, z ktérymi mozesz wspotpracowac i ktorzy
zapewnig ci bezpieczenstwo dostaw ustug, surowcow i pétproduktdw.

Proces przedefiniowania firmy na core biznes trwa zbyt dtugo. Na tyle digo,
ze jego koszty nie zdgzg by¢ pokryte przez przychody wynikajace z korzysci
core biznesu. Niestety czesto wigze sie to z upadkiem firmy.

Brak informaciji i przekonania sie ludzi do nowej strategii —czesto orientacja
na core biznes wigze sie z redukcjg dziatan. Redukcje sg zawsze trudne do
zaakceptowania przez ludzi. Konieczna jest odpowiednia kampania
informacyjna poprzedzajgca zmiany

Pogorszenie sie koniunktury, kryzys - szczegélnie, gdy dotyka on mocno
branzy na ktérej skupia sie przedsiebiorstwo.



Nastawienie na ciagte uczenie sie potrzeb
klientow

Czy mozna nie mie¢ strategii i dobrze funkcjonowaé? Radzi¢ sobie na
konkurencyjnym rynku i prowadzi¢ zyskowny biznes? Oczywiscie ze tak. To
mozliwe, poniewaz miarg sukcesow wiekszosci firm jest jej zadowolony Klient.
Firma, ktéra naprawde zrozumie potrzeby swojego klienta (takze w zakresie jego
potrzeb emocjonalnych, obstugi, sposobu dostarczania i serwisowania, budowania
relacji itp.) moze nie mie¢ profesjonalnej strategii a mimo to niezle egzystowac (choc¢
bedzie to czesciej biznes kameralny, a nie rynkowy lider).

Kluczem do takiego funkcjonowania jest wiedza na temat potrzeb klientéw z wtasnej
grupy docelowej. Posiadanie takich informacji to jednak dopiero potowa sukcesu.
Potrzeby klienta sie zmieniajg i my musimy stale aktualizowa¢ naszg wiedze na ich
temat. Musimy by¢ nastawieni na permanentne uczenie sig potrzeb naszych
klientdow. Kluczowe jest rozpoznawanie tych potrzeb, ich wyprzedzanie i docieranie
do ukrytych (nie ujawnianych przez klientéw), potrzeb.

Gdy nasza wiedza na temat potrzeb klientéw jest na wysokim poziomie, czas z niej
skorzystac. Wykorzystanie tej wiedzy polega na budowaniu na jej podstawie
przewag konkurencyjnych. Przewagi te moga pojawiac¢ sie we wszystkich
obszarach, w ktérych ma to znaczenia dla naszego klienta. Moze to by¢ sam
produkt, jego jako$¢, funkcjonalnosé, cena. Wiele przewag mozna tez budowaé w
takich elementach biznesu jak marka, dystrybucja, obstuga biezaca i
posprzedazowa itp.

Kazda branza ma w tym zakresie swojg specyfike. Inna jest dynamika zmian
potrzeb klienta. Inny jest sposob ich rozpoznawania. Wreszcie, inny jest podziat na
potrzeby znane (artykutowane przez klienta) i nieujawnione. Dlatego w kazdej
branzy zbudowanie odpowiedniego modelu ,jak uczy¢ sie i najlepiej zaspokajac
potrzeby klienta” bedzie przebiegato inaczej. Kazda firma musi taki model
skonstruowac dla siebie — i jego posiadanie to juz jest przewaga konkurencyjna.

Przykfad firmy, ktdra stosuje ten filar - w czym wyraza sie
ten filar: w jakich elementach strategii, w jakich dziataniach.

Kilka lat temu prowadzili§my w bielskim hotelu Papuga szkolenie integracyjne.
Jednym z jego punktéw byly zajecia terenowe, prowadzone nad okoliczng rzekg i w
rosngcym niedaleko hotelu lesie. Podczas ¢wiczeni uczestnicy natrafili na dzikie
wysypisko $mieci, co nie stanowito pozytywnego akcentu estetycznego. Po
Szkoleniu i opuszczaniu hotelu, kierownik obiektu spytat nas o wrazenia z pobytu.
Powiedzielismy, ze obiekt jest swietny, ale wysypisko stanowito dla nas dyskomfort.
Oczywiscie wiemy, Ze las jest terenem publicznym i hotel nie ma wptywu na jego
stan, ale jednak dla nas byto to niemite.

99



Miesigc pbzniej otrzymalismy list od tego kierownika. Informowat nas, ze wraz z
dzie¢mi z pobliskg szkotg zainicjowat kampanie ekologiczng ,,sprzagtamy naszg
dzielnice” i poprosit nas o objecie nad nig patronatu.

Mimo, ze mineto pigc lat, do dzi$§ pamietamy ten hotel — nie w kontekscie $mieci ale
zainteresowania naszymi problemami.

Korzysci i przewagi rynkowe firmy opierajacej swoja
strategie na tym filarze

1.

Dzieki wpleceniu tego filaru w strategie naszej organizacji mamy petng
swiadomos¢, czego nasi klienci od nas oczekujg — wiemy, jakich produktow
czy ustug im dostarczac. Wiemy jak to robi¢ i co jest wazne dla naszych
klientow (dystrybucja, obstuga posprzedazna ...).

Z czasem jestesmy w stanie wyprzedzac potrzeby naszych klientow,
kreowac je, a dzieki temu jeszcze lepiej je zaspokajac.

Znajgc tak doktadnie potrzeby naszych klientéw, wiemy jakie obszary oferty
(produktu, ustugi) rozwija¢, a jakim nie poswiecac czasu i pieniedzy. Dzieki
temu posiadamy doskonatg — z punktu widzenia klienta — oferte, a mozemy
ogranicza¢ koszty w tych obszarach, ktére sg dla niego nie istotne.

Uzbrojeni w tak potezng wiedze na temat oczekiwan naszych klientow
mozemy odpowiednio formutowaé przekaz reklamowy. Mozemy
zaakcentowaé w dziataniach promocyjnych i reklamowych to co mamy i
dajemy klientowi. Zawsze bedziemy pewni, ze to jest to co jest dla klienta
wazne.

Dzieki posiadanej wiedzy o preferencjach naszych klientéw mozemy mie¢ (a
czasami wrecz musimy) wyzszg od przecietnej na rynku cene. Wynika to z
dwaoch aspektow:

a. Mozliwych wiekszych kosztéw zwigzanych z dopasowanie
oferty do klienta — to nalezy traktowac jako zjawisko
niekorzystne ale niezbedne;

b. Wyzszej marzy zysku zwigzanej z oferowaniem klientowi
wartosci dodanej w postaci spetnienia jego oczekiwan.

Ten drugi element jest jak najbardziej pozadany. Poziom akceptowalne;j
ceny moze by¢ wyzszy niz u konkurencji wtasnie ze wzgledu na oferowanie
klientom wiecej niz konkurencja, a czasami wiecej niz sami oczekujg.

Filar ten moze nam zapewni¢ pozyskiwanie i poszerzanie grona statych
klientéw, powracajacych do nas i polecajgcych nas innym. Jest to grupa
najcenniejszych odbiorcéw.

Mozliwe konsekwencje zignorowania tego filaru

1.
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Utrata klientéw, nierealizowanie zatozen sprzedazowych, koniecznos¢
stosowania niskich cen i niskich marz itd.



Niezadowolony klient poinformuje kilku innych o swoim braku satysfakcji. To
niestety bedzie budowato negatywny wizerunek do naszych produktéw i do
naszej firmy na catym rynku.

Niezadowoleni kliencie najczesciej odchodzg do konkurencji. Konkurencja
zaczyna zyskiwac przewage i site na rynku. Nasz biznes traci udziat w
rynku, tatwo jest nas z tego rynku wypchngc.

Produkty i ustugi nietrafione w oczekiwania klientoéw rodzg za sobg catg
lawine niepotrzebnych wydatkéw. Sg to koszty wyprodukowania produktow
nie kupowanych przez klientéw. Takie produkty musimy zniszczy¢, diugo
magazynowac, albo uptynni¢ ponizej kosztéw wytworzenia — kazda z tych
operacji to niepotrzebne straty.

Dziatania marketingowe musza by¢ zakrojone na wiekszg skale (by
pozyska¢ odpowiednig liczbe klientow) — czyli sg drozsze.

Marketing jest mniej trafny i precyzyjny — znaczna cze$¢ przekazu
reklamowego nie trafia w potrzeby klientéw, czyli trafia w préznie.

Wyjatki od reguly: kiedy ten filar nie jest potrzebny, a moze
by¢ nawet szkodliwy?

Bardzo trudno wyodrebnic¢ takie biznesy, w ktérych nie jest nam potrzebna
wiedza na temat potrzeb naszych klientéw. Mozna tu podac tylko nieliczne
przykfady, chociaz czes¢ z nich wystepuje tylko w teorii:

1.

Catkowity, bezwarunkowy i bezterminowy monopol na produkt lub ustuge,
ktérg konsumenci muszg kupic.

Dziatanie w oparciu wyfgcznie o przetargi (jawne konkursy ofert itp.), w
ktérych sg podane jedynie ,techniczne” kryteria, a ich spetnienie (i
Zaproponowanie sensownej ceny) gwarantuje wygranie przetargu. Wtedy
nie trzeba poznawac potrzeb klienta — bo klient sam je okresla w jawnym
zapytaniu przetargowym.

Mozna sobie teoretycznie wyobrazi¢, ze nasze préby rozpoznania
oczekiwan klientdow sprawig, iz taka wiedze stanie sie powszechng — tzn.
wynik naszych poszukiwan bedzie znany tez konkurencji. Powstaje wtedy
sytuacja, gdy nie jesteSmy w stanie, na bazie posiadanej wiedzy zbudowaé
przewagi konkurencyjnej (nasi rywale nas od razu skopiujg), a na dodatek
tylko my poniesliSmy koszty badania potrzeb klientéw.

Giéwne etapy tworzenia tego filaru
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1.

Uwzglednienie tego filaru w strategii wiasnego przedsiebiorstwa oznacza, ze
wszystkie nasze dziatania sg nakierowane na odkrywanie i zaspokajanie
potrzeb naszych klientéw. Rodzi sie swoista filozofia firmy, w ktérej na
pierwszym miejscu jest jej klient. Dzieki takiej filozofii wszystkie procesy,
wszyscy ludzie sg nastawienie na to, aby wykorzysta¢ kazdg okazje dla
rozpoznania, czego oczekuje klient.



Z pierwszym punktem wigze sie zasada wykorzystywania kazdej okazji do
rozpoznawania potrzeb klientéw. Naturalnym miejsce na takie rozpoznanie
jest sprzedaz i rola doswiadczonego handlowca, ktérych bedzie potrafit
dotrze¢ do informacji o potrzebach klienta. Odpowiednio przygotowane
procedury postepowania i wpojone wsrod pracownikow nastawienie na
poznawanie oczekiwanh klientow daje rowniez mozliwos¢ badania potrzeb w
innych dziatach (serwis, reklamacje, dostawy itd.)

Niezmiernie istotny elementem w rozpoznawaniu potrzeb naszych klientow
jest odpowiedzenie sobie na pytanie: ,Kto jest naszym klientem?” Czyli
zaczynamy od okre$lenia grupy docelowej klientow. Grupa docelowa, to
grupa klientéw okreslona pod wzgledem jednej lub wigkszej liczby
charakterystycznych cech, ktérymi mogag byc¢: wiek, pte¢, narodowos$¢,
przecietny dochdd, stan cywilny, hobby itp. Zakres cech jest wiasciwie
nieograniczony, a im lepiej uda nam sie je dobra¢ tym lepiej zdefiniujemy
grupe docelowa.

Gdy wiemy kogo badag¢, kolejnym pytaniem jest: jak bada¢. Wachlarz
mozliwosci rozpoczyna sie od analizy danych liczbowych, statystycznych, a
skonczywszy na wychwytywaniu najmniejszych sygnatéw w bezposrednim
spotkaniu z klientem. Dochodzi tutaj jeszcze kwestia potrzeb
nieujawnionych i nie§wiadomych. Potrzeby nieujawnione to te, o ktérych
klient wie, zdaje sobie z nich sprawe ale nie jest sktonny do ich
prezentowania. Potrzeby nieswiadome to oczekiwania, ktérych
zaspokojenie przysporzy klientowi satysfakcji, natomiast on sam nie jest ich
nawet swiadomy i nie jest w stanie ich sformutowac.

Kolejny element to badanie satysfakcji klienta ze wspotpracy z nami. W
procesie tym kluczowa jest identyfikacja czynnikdw powodujgcych
satysfakcje, lub jej brak. Warto pamietac, ze oprdcz klientéw zadowolonych,
réwniez ci niezadowoleni dysponujg bardzo istotnymi informacjami, ktére
pomagajg nam lepiej dopasowac swojg oferte do ich potrzeb.

Puftapki i trudnosci podczas budowy tego filaru
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1. Czasem jestedmy przekonani, ze doskonale rozpoznaliSmy potrzeby

naszych klientéw, ale jesteSmy w btedzie. Nieraz bowiem docieranie do
autentycznych potrzeb klientéw nie jest tatwe. Poza tym, potrzeby ewoluuja.
Dlatego musimy by¢ naswieni na kontrole naszej wiedzy i jej aktualizowanie.

Druga trudnos¢ wynika z roznicy pomiedzy potrzebami artykutowanymi
przez naszych odbiorcéw a potrzebami rzeczywistymi. Dobrzy handlowcy
wiedzg, na czym polega réznica pomiedzy tym, co klient mowi, a tym czego
rzeczywiscie potrzebuje. Wychwycenie tej roznicy i dotarcie do potrzeb
ukrytych jest trudne, ale jesli jest skuteczne, daje nam olbrzymie korzysci.

W niektérych firmach nastawienie na odkrywanie i uczenie sie potrzeb
klientéw jest jedynie pozorne. Osoby, ktdre sg odpowiedzialne za analize
potrzeb klientéw, po pewnym czasie wpadajg w rutyne. Analiza ta przestaje
by¢ juz tak gteboka jak powinna i po pewnym czasie rozmawiajgc z klientem
jedynie szukamy potwierdzenia tego, co nam sie wydaje (odrzucamy
sygnaty przeczgce naszym przyzwyczajeniom).
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Putapka jest réwniez przekroczenie cienkiej granicy pomiedzy
rozpoznawanie potrzeb a ich kreowaniem. Niektdrzy klienci oczywiscie
poddajg sie takiemu kreowaniu i odbiorg to jako doskonate odpowiadanie na
ich oczekiwania (np. tak dzieje sie na rynku modnej odziezy). Jednak czes$¢
klientow poczuje, ze nikt ich nie rozumie a na dodatek manipuluje nimi.

Istnieje tez bariera wynikajgca ze zlego przeptywu informacji wewnatrz
firmy. Wiedza o potrzebach klientéw ma przed sobg dtugg droge od miejsca
gdzie zostata ona pozyskana, do miejsca gdzie zostanie wytworzona
wartos¢ dla klienta ( np. od dziatu handlowego do produkcji). Po drodze
niestety jest wiele punktéw, gdzie pierwotna informacja moze zosta¢
znieksztatcona: planowanie, badania i rozwdj, finanse, dystrybucja itd.



Uczynienie z aktywnej ,,wychodzacej” sprzedazy
jednej z najbardziej kluczowych funkcji w firmie.

Stata walko o klienta znajduje swoje odzwierciedlenie w podejmowaniu
najrézniejszych prob, aby do tego klienta dotrzeé. Odszuka¢ go przed konkurencja,
zaoferowa¢ mu swoje produkty tam, gdzie tego potrzebuje ale i tam, gdzie sie ich do
tej pory nie spodziewat, ale jesli bedzie mégt je nabyé, to z nich skorzysta.

Umieszczenie tego filaru w swojej strategii oznacza skupienie swoich wysitkéw na
dwoch kierunkach dziatan. Pierwszy z nich to podnoszenie skutecznosci
dotychczasowych kanatéw dotarcia do klienta. Drugi to kreowanie nowych,
skutecznych metod sprzedazy.

W dzisiejszych czasach nie ma zbyt wielu dziedzin biznesu, w ktérych mozna
stworzy¢ produkt i czeka¢ z zatozonymi rekami, az klienci sami do nas dotrg. To
oferta musi dotrze¢ do odbiorcy, w sposéb dajgcy najwieksze szanse, ze
potencjalny nabywca sie nig zainteresuje. Poszukiwania klientdow muszg mie¢
charakter dynamiczny.

Wazne jest nie tylko poszukiwanie pojedynczych klientéw, ale catych ich grup.
Chodzi o odkrywanie grup klientéw, ktére sg nowe z punktu widzenia naszego
biznesu. Oznacza to, ze poszerza sie grupa docelowa, nastepuje redefiniowanie
klienta docelowego. Dziatanie to obarczone jest oczywiscie ryzkiem popetnienia
btedu polegajgcego na niedopasowaniu oferty do potrzeb klienta, jednak bez tego
ryzyka firme czeka stagnacja.

Przykfad firmy, ktdra stosuje ten filar — w czym wyraza sie
ten filar: w jakich elementach strategii, w jakich dziataniach.

Gdy wejdziemy na strone internetowg Eurobanku, przywita nas tekst; ,JesteSmy
tam, gdzie masz najblizej - w hipermarketach, galeriach handlowych i centrach
miast. Jestesmy tam do Twojej dyspozycji przez 7 dni w tygodniu.” W jednym z
ogtfoszen rekrutacyjnych banku przeczytamy: ,Nowatorska strategia sprzedazy
pozwolita nam w krotkim czasie zbudowac mocng pozycje na polskim rynku
bankowym.” Rzeczywiscie, poza reklamg i ciekawg ofertg, kluczem do sukcesu tego
powstatego od zera banku byto wyjscie do klienta. Kowalski, gdy zabraknie mu w
supermarkecie gotéwki, znajdzie ,,oddziat” banku na pasazu handlowym tego
supermarketu. Mozna sie krzywic, ze to niegodne banku — mie¢ mate kolorowe
stoisko z dykty, obok stoiska z rajstopami. Ale klienta interesuje to, Ze pienigdze
same przyszty do niego.

Podobng transformacje przeszty w ciggu ostatnich dwéch latach prawie wszystkie
banki. Redukujgc zatrudnienie w centralach, na gwatt poszukiwaty pracownikéw
zupetnie innego pokroju. Nie finansistow, lecz sprzedawcdow ustug bankowych. Bo
jedynym sposobem na zdobycie klienta jest zadzwonienie do niego lub odwiedzenie
go. Klient juz samtach chetnie do banku nie przychodzi.
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Korzysci i przewagi rynkowe firmy opierajgcej swoja
strategie na tym filarze

1.

3.

Zwiekszamy ilos¢ klientow, w konsekwencji zwiekszamy obrot i oczywiscie
nasze zyski.

Powstanie efektow skali: roSnie nasza produkciji i w efekcie wytworzenie
pojedynczego produktu staje sie tahsze. W tym momencie pojawiajg sie
dwie mozliwosci: korzystamy z wigkszej marzy lub obnizamy cene dla
naszych klientéw (wchodzi w gre oczywiscie rozwigzanie posrednie, troche
dla nas a troche dla klientow).

Zwiekszenie ilosci klientow, szczegdlnie pochodzacych z ré6znych grup
docelowych (réznych pod wzgledem jakiegokolwiek parametru:
geograficznego, finansowego, wiekowego ...) powoduje ze nasza sprzedaz
staje sie bardziej stabilna. Taka dywersyfikacja to bezpieczenstwo, bo utrata
jednego z kilkudziesieciu klientow jest mniej bolesna, niz jednego z kliku.
Jesli odbiorcy pochodzg z wielu réznych grup, to nawet jesli jedna z nich
wypadnie z rynku, nie zachwieje to naszg stabilnoscia.

Ktos, kto staje sie naszym klientem, rzadziej kupuje od naszej konkurenciji.
Efekt krotkoterminowy polega na tym, ze to my zarabiamy a nie
konkurencja. Nam rosnie udziat w rynku, im spada — zaczynamy dominowac
na rynku, ustalac na nim wiasne zasady.

Mozliwe konsekwencje zignorowania tego filaru

1.
2.
3.

Utrata klientdw na rzecz konkurenciji.
Utrata udziatow w rynku.

Utrata wizerunku firmy przyjaznej klientom.

Wyijatki od reguty: kiedy ten filar nie jest potrzebny, a moze by¢ nawet
szkodliwy?
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Filar ten dotyczy wszystkich firm, ktore funkcjonujg sprzedajgc swoje produkty
lub ustugi. Wszystkie te przedsiebiorstwa, ktérych biznes opiera sie na
docieraniu do klientdow, musza bra¢ ten filar pod uwage. Jednak istnie kilka
wyjgtkowych sytuacji, w ktorych staranie sie o pozyskiwanie klientow nie jest
konieczne, lub nawet szkodliwe:

1.

Firmy podwykonawcze, ktore realizujg zlecenia dla swoich klientéw wg
umowy wspotpracy zabraniajgcej Swiadczenia ustug na rzecz innych
podmiotéw. Szczegdlnie duze grupy kapitatowe tworzg czesto w swoich
strukturach spotki celowe, ktére majg za zadanie swiadczenie r6znego
rodzaju ustug (ksiegowe, informatyczne, porzgdkowe) ale tylko w ramach
grupy (tzw. shared service).



2.

4,

Pozycja monopolistyczna. Gdy jag mamy, nie musimy zabiegaé o klientéw i
pozyskiwaé ich. Odbiorcy szukajg nas a konkurencja nie istnieje. To rzadki
przypadek, ale istnieje — np. gdy mamy jedyny na swiecie patent na lek,
ktéry jest niezbednie potrzebny chorym.

Dostawcy produktow i ustug dziatajgcy na matym zamknietym dla
konkurencji rynku. Np. dostawca ciepta, elektrocieptownia, ktéra dostarcza
ciepto w ramach istniejgcych sieci dystrybuciji.

Jezeli rentownosé ktoregos z naszych produktéw zaczyna byé ujemna (np.
przez wzrost cenny surowcow) i wiemy ze klienci nie beda sktonni do
ponoszenia tych podwyzszonych kosztéw, musimy podjgé decyzje o
ograniczeniu sprzedazy danego produktu. To jest sytuacja w ktérej
podejmowanie dziatan aktywizujgcych sprzedaz jest oczywiscie
nieuzasadnione.

Giéwne etapy tworzenia tego filaru

106

1.

Zatrudnienie doswiadczonego szefa sprzedazy, rozumiejgcego rynek,
klientéw i strategie handlowe.

Opracowanie strategii sprzedazowej: okreslenie przewag produktu (z
perspektywy klienta), grup docelowych odbiorcéw, kanatéw dystrybucji,
etapow procesu handlowego, polityki cenowe;.

Zbudowanie solidnego zespotu handlowego.

Stworzenie osobnego systemu wynagrodzen dla handlowcéw (bedzie on
wygladat inaczej niz w pozostatych dziatach, bo kluczowym elementem
ptacy sprzedawcy jest prowizja od obrotu, marzy lub inaczej zdefiniowanego
celu sprzedazowego).

Dynamiczna sprzedaz, aby byta skuteczna, musi by¢ wspierana
dodatkowymi funkcjami. Kluczowy staje sie marketing ze swoimi zadaniami
rozpoznania i ksztattowania potrzeb klientéw, dostosowania produktéw oraz
rozpoznania kanatéw dystrybucji. Niezbedna zatem jest Scista wspétpraca
pomiedzy stuzbami sprzedazowymi i marketingowymi.

Wprowadzenie filozofii statego uczenia sie potrzeb klientéw. Idee tego filaru
opisaliSmy w poprzednim punkcie.

Odpowiednie skonstruowanie oferty produktow i ustug. Bez dopasowanej do
potrzeb klientéow oferty handlowcy bedg mieli trudnosci ze skutecznym
docieraniem do klientow.

State poszukiwanie nowych kanatow dystrybucji swoich produktow i ustug.
Dziesie¢ lat temu bank internetowy byt nowoscia, dzisiaj jest podstawowym
kanatem dostepu do ustug bankowych. Szukanie takich nowych drég jest
duzg szans na zdobycie przewagi konkurencyjnej. Jednak jest to zjawisko
bardzo dynamiczne i stosunkowo krétkotrwate: jesli jakis kanat zostanie
odkryty i jest skuteczny, szybko zostaje zagospodarowany przez
konkurencje i trzeba poszukiwaé kolejnych nowych rozwigzan. Sytuacja ma
tez drugie oblicze: jesli nasza konkurencja odkryje nowy skuteczny sposéb



docierania do odbiorcéw, my musimy szybko nadrobi¢ zalegtosci, w
przeciwnym razie nasze straty bedg bardzo dotkliwe.

Putapki i trudnosci podczas budowy tego filaru
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1.

Pierwsza trudno$¢ — to stworzenie dobrego, skutecznego zespotu
handlowcéw. Wyzwania zaczynajg sie juz na etapie procesu rekrutacyjnego.
Pierwszy krok to odpowiednie okreslenie wymagan co do oséb na
stanowiskach handlowych: jaki powinni mie¢ umiejetnosci, niezbedne
kompetencje, cechy osobowosciowe. Wazne sg tez systemy: rozwoju
handlowcéw, przekazywanie wiedzy i doswiadczen, ktére juz sg
zgromadzone w organizacji, odpowiedniego motywowania i wyznaczania
celéw indywidualnych i zespotowych.

Jak stworzy¢ nowe kanaty dystrybucji — takie, ktére w sposéb nowatorski
pozwolg na dotarcie do klientow. W tym zakresie podstawowy problem to
kreatywnos¢. Rozwigzaniem tutaj moze by¢ organizowanie ses;ji
kreatywnosci, w ktérych moze dojs¢ do tworzenia nowatorskich rozwigzan.

Duzym problemem moze by¢ sytuacja, w ktérej stworzymy rozwigzania (np.
nowe kanaty dystrybucji, lub sposoby dziatania sieci sprzedazy) co do
ktérych skutecznosci bedziemy przekonani, a okazg sie one nieskuteczne.
Istota problemu lezy w dwéch obszarach. Po pierwsze wdrozenie
nieskutecznych rozwigzan powoduje, ze nie osiggamy zamierzonych
rezultatow w zamierzonym czasie. Drugi problem zwigzany jest z kosztami.
Ponosimy koszty a nie otrzymujemy oczekiwanych korzysci. Dlatego firma
musi umie¢ na czas przyznac¢ sie do btedu i wycofac z nietrafionych decyziji.

Koszt tworzenia dziatu sprzedazy od nowa jest wysoki. Tymczasem efekty
pracy handlowcéw pojawig sie po kilku miesigcach. Jezeli w okresie miedzy
poniesieniem kosztéw a momentem, gdy handlowcy zaczng na siebie
zarabia¢, firma nie ma sporego zapasu gotowki, utraci ptynnosc¢ finansows.
W skrajnym przypadku to moze nawet doprowadzi¢ do bankructwa.

Zbyt intensywne dziatania sprzedazowe mogg doprowadzi¢ do ,zmeczenia
materiatu”. Klient szybko moze poczu¢ sie przyttoczony zbyt nachalnymi
dziataniami sprzedazowymi. Odbiera je wtedy jako przejaw ,wciskania”
czegos na site i zrazi¢ sie do nas jako swojego partnera.

Czasami zdarza sie problem obietnic bez porycia. Handlowcy, ktérzy
premiowani sg od ilosci pozyskanych nowych klientéw, zdarza sie, ze
potrafig zaoferowac klientowi rzeczy, delikatnie méwigc, ponad to co
faktycznie sg wstanie im dac. Tak sprzedana oferta stanowi oczywiscie
prostg droge do porazki.

Kleska urodzaju. Jesli nasze dziatania okazg sie bardziej skutecznie niz
zakfadalismy, staniemy przed sytuacja kiedy popyt na nasze produkty
przewyzszy podaz. To rzadka sytuacja, ale — wbrew pozorom -
niekorzystna. Klient, ktéry zamowit towar a potem nie dostat go na czas,
straci do nas zaufanie, a swoimi negatywnymi opiniami zepsuje nam
wizerunek na rynku.



Twércze podejscie do produktu, rynku i
konkurencii.

Filar ten przejawia sie nastawieniem na ciggte poszukiwanie nowych i nieznanych
obszardéw biznesu, nowych nisz rynkowych i nowych potrzeb klientow. Jest
przeciwienstwem wchodzenia w wojny z konkurencjg w obszarach, w ktérych my
czy konkurencja juz funkcjonujemy. Zamiast bi¢ sie o to, kto wezmie wiekszy
kawatek starego tortu, lepiej poszukac nowego — ktérego nikt oprécz nas nie
znajdzie, wiec nie bedzie trzeba sie nim dzieli¢.

Rozwinieciem filaru na catg strategie jest niezwykle popularna w ostatnich latach
koncepcja ,,Blue Ocean Strategy”, zdefiniowang przez Chan Kim i Renée
Mauborgne.

Koncepcja BOS zawiera sie w sformutowaniu: "Nie walcz z konkurencjg, spraw aby
stata sie nieistotna!".

Walka konkurencyjna to dgzenie do oferowania swoich dotychczasowych produktéw
taniej, lepiej, bardziej dostepnie niz robig to inni na rynku. Taka walka powoduje
koniecznos¢ ciggtego dgzenia do doskonalenia procesow, zwigkszania
efektywnosci, minimalizowania kosztéw itd. Jednakze wszystkie te dziatania kiedy$
osiggajg swoj kres. Nie da sie ciggle cig¢ kosztéw, usprawnia¢ doskonate
rozwigzania, nieskonczenie zwiekszac efektywnosci i wydajnosci pracy. Dlatego tak
istotne staje sie poszukiwanie obszaréw nowych, jeszcze nie odkrytych —
innowacyjnosc staje sie podstawowym zrédtem sukcesu.

Najlepszym obrazem korzysci, jakie niesie stosowanie tego filaru w strategii, bedzie
otwarcie nowego obszaru rynku. Firma, ktéra znajdzie taki obszar, catg energie i
zasoby moze wykorzystac¢ na rozwijanie tego rynku, a nie walke konkurencyjng. A
poniewaz jest na tym rynku pierwsza (i przez jaki$ czas jedyna), ustanawia na nim
wygodne dla siebie reguty. Nastepcy beda musieli sie do nich dostosowac, lub
poswieci¢ duzo czasu na ich przedefiniowanie.

Przykiad firmy, ktora stosuje ten filar — w czym wyraza sie
ten filar: w jakich elementach strategii, w jakich dziataniach.

Jednym z najbardziej spektakularnych przyktadow tworzenia nowych obszarow
rynku jest kariera firmy Skype. Ta niegdy$ malutka firma jest dzi$ typowana na
przysztego giganta Internetu. Krok po kroku, podazg drogg identyczng do Googla —
ktory kilka lat temu zatozyta grupa zapalericow, a dzis wycena spotki to setki
miliardéw dolaréw. Google wyznaczyt nowe standardy w dziedzinie prostych i
przyjaznych wyszukiwarek. Skype wyznaczyt taki standard w telekomunikacji. Jako
pierwszy zaproponowat telefon internetowy, w ktérym jako$¢ dzwigku jest wysoka, a
instalacja oprogramowania dziecinnie prosta. Dodatkowo, programu nie blokujg —
jak w poprzednich tego typu pomystach — korporacyjne systemy zabezpieczania
danych. | przede wszystkim: telefonowanie w Internecie jest bezptatne, a
dzwonienie przez Skype na tradycyjny numer kosztuje grosze. Nawet, gdy
dzwonimy za ocean.
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Skype wszedt na nowy rynek i bfyskawicznie go zajgt. Gtéwnie dzieki wirusowemu
rozprzestrzenianiu sie. Obecni uzytkownicy ,zarazajg” kolejnych: ,ja mam ten
telefon, a jak ty tez go sobie zatozysz, bedziemy razem za darmo rozmawiac”.

Kluczem do sukcesu okazato sie péjscie inng drogg niz tradycyjne firmy
telekomunikacyjne. Tworcy systemu stworzyli nowy rynek: tani telefon przez
Internet. Zanim konkurencja zdgzyta zareagowac, oni mieli juz miliony abonentéw.
Dzis$ kazdy kolejny gracz na tym rynku, musi sie liczy¢ ze standardami
wyznaczonymi przez Skype i wydac¢ miliony dolaréw na reklame, ktérg Skype — jako
pierwszy i przez to atrakcyjny — miaf za darmo.

Korzysci i przewagi rynkowe firmy opierajgcej swoja
strategie na tym filarze

1. Zaoferowanie swoim klientom wartosci (w postaci produktéw, ustug lub ich
cech istotnych dla klientdéw) o znaczgco wyzszym potencjale od konkureng;ji
— na tyle duzym, ze konkurowanie z nim nie optaca si¢ naszej konkurencji
lub jest wrecz niemozliwe.

2. Firma nastawiona na dziatania innowacyjne — poszukiwanie swych
wotekitnych oceandéw” - moze zmniejszy¢ swoje wysitki kierowane na
redukowania kosztéw. Zmienia sie struktura kosztowa przedsiebiorstwa.
Dziatania, ktére wynikaty z walki konkurencyjnej, przestajg by¢
kosztotworcze.

3. Uzyskanie duzo korzystniejszych wskaznikow zyskowno$ci (marzy zysku) z
nowych produktéw i ustug, z funkcjonowania w nowych dziedzinach,
branzach.

4. Zdobycie istotnej przewagi rynkowej — niezagrozonej przez konkurencje.
Korzy$ci wynikajgce z pierwszenstwa w zagospodarowaniu howych
obszaréw rynku, zaoferowania nowych produktéw lub ustug, nowej wartosci
dla klienta.

5. Rozszerzenie dziatan firmy nie tylko na nowe produkty czy ustugi ale na
nowe (dopiero co odkrywane) obszary rynku, powodujgca wygenerowanie
dodatkowego popytu.

6. Innowacyjnosc¢ i nastawienie na odkrywanie nowych produktéw, ustug,
rynkow itp. pozwala na odstgpienie od ciggtego dgzenia do usprawniania
procesow, obnizania kosztéw, zwigkszania wydajno$ci itd. Dziatania te,
cho¢ sg istotne dla organizaciji i przyczyniaja sie od jej ogdélnego
udoskonalania, to jednak majg swoje granice, do ktérych zblizanie sie jest
coraz bardziej kosztowne i ryzykowne.

Mozliwe konsekwencje zignorowania tego filaru

1. State konkurowanie z dotychczasowymi i nowymi graczami w branzy oparte
o te same czynniki konkurencyjnosci (ze wzgledu na produkt, ustugi,
dostawy, wartosc¢ dla klienta) prowadzgce do przewagi podazy nad
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popytem. W konsekwenc;ji takiego konkurowania firmy zmniejszajg swojg
marze zysku i czesto nadmiernie eksploatujg swojg organizacje.

Przegranie walki konkurencyjnej, a w konsekwencji definitywne
wyeliminowanie z rynku przez silniejszg konkurencje.

Silne obnizenie sie rentownosci prowadzonej dziatalnosci — bedace
wynikiem konkurencji. Doprowadzi¢ to moze do utraty zdolnosci
finansowych do dalszego funkcjonowania.

Kazdy produkt, ustuga a nawet branza ma swdj ograniczony czas zycia. Bez
tworczego, innowacyjnego podejscia do produktéw i ustug mozemy
Lumrze¢” wraz z nimi.

Koniecznos$¢ nieustanne zwiekszanie wydajnosci i ulepszanie procesow,
optymalizacji dziatan — ryzyko, ze firma i ludzie takiej sytuacji w pewnym
momencie nie wytrzymaja, dojdzie do ,przegrzania” systemu.

Wyjatki od reguly: kiedy ten filar nie jest potrzebny, a moze
byé nawet szkodliwy?

Nie istnieje zbyt wiele sytuaciji, w ktérych takie podejscie do prowadzonego
biznesu jest szkodliwe. Do wyjatkow naleza te przypadki:

1.

2.

Gtéwna przewaga konkurencyjna oparta jest na wieloletnim doswiadczeniu
lub na innym trwatym czynniku (rzadkim zasobie, np. unikalnej wodzie
zrdodlanej), a z przewagg tg wigze sie istotna warto$¢ dla odbiorcy.
Innowacje mogg wtedy przeczy¢ przewadze wynikajgcej z tradyciji.

W segmencie, w ktérym dziatamy, mamy bardzo znaczgcg przewage nad
konkurencjg. Na dodatek nasza dziatalnosc¢ jest zyskowna a popyt
niestabngcy. Ryzyko wchodzenia w nowe obszary biznesu jest zbyt wielkie.

Nasze produkty czy ustugi (czy tez nasz sektor) sg stosunkowo nowe.
Znajdujg sie w pierwszej lub drugiej fazie swojego cyklu zycia
(wprowadzenie, wzrost). Wtedy musimy skupia¢ sie na ich odpowiednim
rozwijaniu, aby doprowadzi¢ je do fazy dojrzatosci, kiedy bedziemy mogli
odnotowywac¢ znaczgcg nadwyzke przychodéw nad kosztami.

Giéwne etapy tworzenia tego filaru

Tworzenie tego filaru mozna przedstawi¢ doktadnie tak samo jak zrobili to autorzy
Blue Ocean Strategy - Chan Kim i Renée Mauborgne. Etapy te to cztery gtéwne
dziatania, ktére stanowig odpowiedz na cztery kluczowe pytania. Skupiajg sie one
na kwestionowaniu dotychczasowej strategicznej logiki branzy oraz jej modelu
biznesowego.

Lp.

PYTANIE DZIALANIE

1.
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Ktére z czynnikéw konkurowania Wyeliminuj te czynniki, ktére na twoim rynku



uwazanych za pewnik mozemy sg uznawane za dogmat, a nie dostarczajg
wyeliminowaé? klientom realnej (wystarczajgcej) wartosci.
2. Ktére z czynnikdw mozna zredukowaé | Zredukuj niektére czynniki znacznie ponizej
znacznie ponizej standardéw branzy? | branzy, po to aby nie oferowaé produktéw lub
ustug o zbyt duzym stopniu wyrafinowania.
Chodzi o wyrafinowanie, ktére nie niesie
korzysci dla klientow, a stuzy jedynie walce
konkurencyjnej i przyczynia sie do
generowania kosztow.
3. Ktére z czynnikdw nalezy wzmocnic Wyszukaj i wzmocnij znacznie powyzej
znacznie powyzej standardow branzy? | standardéw branzy ten czynnik, ktory
powoduje konieczno$¢ kompromisu u naszych
klientéw. Doprowadz do tego, by klienci takich
kompromiséw nie musieli robic.
4. Jakie czynniki nigdy dotychczas Stworz takie czynniki, ktére dostarcza
nieoferowane przez branze nalezy odbiorcom dodatkowej wartosci, a nie byty one
stworzy¢? dotychczas oferowane w branzy.

Powyzszy schemat jest oczywiscie jedynie ogélnym wzorem postepowania, na ktéry
nalezy natozy¢ teraz konkretne dziatania.

Najwiekszym wyzwaniem, przed ktérym stajg menadzerowie odpowiedzialni za
strategie firmy, jest odnalezienie takich mozliwosci, ktére dajg szanse na nowe
produkty i ustugi niosgce wartos¢ dla klientéw i tworzgce nowe obszary popytowe.

Zadanie to jest najwazniejsze jeszcze z jednego powodu. Budowanie strategii
odbywa sie w realnych warunkach funkcjonujgcego przedsiebiorstwa. Zatem kazdy
btad, chybiona lub zbyt ryzykowna decyzja moze by¢ bardzo kosztowna i nie mozna
sobie na nig pozwolic.

Puftapki i trudnosci podczas budowy tego filaru
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1.

2.

Trudnos$¢ zwigzana z poszukiwaniem nowych obszaréw biznesu, nowych
nisz rynkowych i nowych potrzeb klientéw. Menadzerowie stajg przed
problemem: jak odnalez¢ te nowe obszary i w jaki sposéb wigczy¢ je do
swojego biznesu.

Jak z nowatorskich rozwigzan, czesto stosowanych po raz pierwszy, uczyni¢
biznes. Inaczej: jak skonstruowa¢ skuteczny model biznesowy, taki aby
zapewnit naszej firmie zyskowng dziatalno$¢, a naszym klientom przynosit
on znaczgcg wartos$c.

Przekonanie i zachecenie wtasnych pracownikéw do tak znaczgcej zmiany
dla catego przedsiebiorstwa. Zmiany wprowadzane dzieki temu filarowi w
firmie zawsze sg rewolucyjne, a przez to trudne do zaakceptowania przez
pracownikow. Trudnosci zatem pojawiajg sie przy przekonaniu ludzi do
zmian i zmotywowaniu ich do dziatania wbrew dotychczasowym utartym
sposobom postepowania.
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4. Przy wprowadzeniu zmian tak istotnych w zakresie oferowanych produktow

czy ustug, lub zakresie rynkow, na ktérych operujemy czesto wystepuje
problem posiadania odpowiednich zasobéw. Dotyczy on zaréwno zasobow
materialnych ($rodki produkcji, technologie) jak i niematerialnych (zasoby
ludzki, wiedza). Problem ten wystepuje na dodatek w dwdch wariantach:

¢ niedostatek niezbednych zasobow;

e przerost tych zasobdw, ktére po wprowadzeniu filaru stajg sie zbedne i
np. kosztotworcze (np. niepotrzebne magazyny).

Przetamanie oporu organizacji przed zmiang. W kazdej organizacji
pojawiajg sie osoby, a za nimi trendy, aby zachowac status quo. Czesto,
gdy tylko pojawia sie maty impuls do zmiany, budzg sie (do tej pory uspione)
gtosy i dziatania sprzeciwu, ktére czesto mogg doprowadzi¢ do
spowolnienia a nawet wstrzymania zmian strategicznych, szczegélnie
gtebokich.



Polityka personalna

Firma z najlepiej skonstruowang strategig i doskonatym pomystem na biznes,
Swietnie wyposazona we wszystkich niezbedne zasoby i z doskonatym
finansowaniem, nie zrobi nic bez pracujgcych w niej ludzi. To zatoga stanowi o
firmie, o jej pozycji i sukcesie rynkowym i jej zdolno$ci do przetrwania w diugim
okresie.

Celem polityki personalnej jest zapewnienie odpowiedniej ilosci 0sdb, o
adekwatnych kwalifikacjach i wysokiej motywacji do realizacji zadan firmy.

Elementy polityki personalnej to okreslanie potrzeb zatrudnieniowych adekwatnych
do strategii firmy, rekrutacja a potem rozwdj i awansowanie wiasciwych ludzi (i
alokowanie ich na odpowiednich stanowiskach), motywowanie pracownikow, a takze
dbanie o optymalne koszty zwigzane z pracg ludzka.

Motyowawanie oznacza rzecz jasna, ze poltyka personalna ma nie tylko realizowac
strategiczne cele firmy, ale tez zaspokajac¢ indywidualne potrzeby pracownikow
(finansowe, bezpieczenstwa, atmosfery w firmie, prestizu i rozwoju).

Polityka personalna powinna stuzy¢ rowniez kreowaniu poczucia wspoélnych
wartosci w organizacji. Wytworzy¢é myslenie zespotowe, ktérego celem bedzie
wzbudzenie swiadomosci pracy nad realizacjg jednej wspdlnej strategii, a nie praca
na swoje osobiste interesy.

Przykfad firmy, ktdra stosuje ten filar — w czym wyraza sie
ten filar: w jakich elementach strategii, w jakich dziataniach.

Wiekszos¢ firm — definiujgc cel swojego istnienia — stwierdza: chcemy przynie$¢
zyski naszym wia$cicielom. Te bardziej Swiadomie dodajg: chcemy przynie$¢ zysk
wtaScicielom poprzez zaspokajanie potrzeb klienta. Wtasciciele i klienci — to dwie
grupy 0sob, dla ktorych istnieje dane przedsiebiorstwo.

Firmy motoryzacyjne nalezgce do koncernu Cosma / Magna (w Polsce tyski
Formpol produkujgcy ramy karoserii) dodajg juz na etapie formutowania swojej misiji
Jjeszcze trzecig grupe. Pracownicy. Otwierajgc kolejng fabryke, zarzad firmy stawia
trzy pytania:

e Cczy przyniesie ona zyski inwestorom
e czy bedzie ona potrzebna klientom
e czy da satysfakcje i rozwéj pracownikom

Odpowiedz na to trzecie pytanie jest rownie wazna jak na dwa pierwsze. By byta
pozytywna, koncern ma zupetnie odwrocong strukture organizacyjng. Wyglada jak
tréjkgt postawiony na wierzchotku a nie podstawie. To ma obrazowac fakt, iz
decyzje — nawet strategiczne — zostafy delegowane na sam dét organizacji.
Zapadajg w miejscu, ktérego dotyczg. Jesli tyski Formpol produkuje dla Gliwickiego
Opla — to po co podejmowac decyzje za oceanem? Tak dtugo, jak Opel jest
zadowolony, a wiaSciciele majg zysk, Formpol cieszy sie niezaleznoscig a Polacy
mayjg satysfakcja z samodzielnego kierowania swojg firma.
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Korzysci i przewagi rynkowe firmy opierajgcej swoja
strategie na tym filarze

1.

Funkcje personalne postawione na poziomie strategicznych celéw i dziatan
zapewnig organizacji najlepsze z mozliwych dopasowanie zasobéw ludzkich
do jej potrzeb. To dostosowanie przejawia sie w Swiadomym okresleniu
potrzeb, konsekwentnym ich zaspokajaniu na etapie rekrutacji oraz w
drodze rozwoju wewnetrznego.

Organizacja ujmujgca w swojej strategii dbatos¢ o swoich ludzi, samym tym
faktem wyrdznia sie wsréd konkurenciji. Cho¢ odpowiednia polityka
personalna jest coraz czesciej dostrzegana jako duza wartos¢ dla
organizaciji, to nie jest powszechna. Kreuje to wizerunek pozgdanego
pracodawcy, do ktérego chetnie zgtaszajg sie kandydaci do pracy. To juz
przektada sie na konkretne korzysci w postaci obnizonych kosztéw
rekrutacji, mniejszej rotacji.

State doskonalenie sie pracownikéw, otwartos¢ na nowg wiedze, nowe idee
i pomysty prowadzi do powstania organizacji uczgcej sie. Dzieki rozwojowi
pracownikow rozwija sie rowniez organizacja, staje sie lepiej przystosowana
do zmian i szybciej na nie reaguje, a nawet same staje sie inicjatorem
zmian, prekursorem nowych rozwigzan.

Dzieki ksztattowaniu pozytywnej motywacji i zaangazowania pracownikow
organizacja zyskuje podniesienie jakosci wykonywanej pracy. Pracownicy
dobrze zmotywowani i Swiadomi tego, ze dba sie o nich, wykonujg swojg
prace lepiej, szybciej, doktadniej, tak jak sie od nich tego oczekuje.

Promowanie pracy zespotowej buduje wiezi pomiedzy pracownikami,
prawidtowe relacje, wymiane doswiadczen. Dzieki temu organizacja
otrzymuje efekty pracy zespotu, ktére sg lepsze od sumy pracy
pojedynczych oséb, poniewaz wystepuje synergia. Powstaje swiadomosci
wspolnej realizacji wspoélnych celow.

Mozliwe konsekwencje zignorowania tego filaru
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Pierwszy efekt zignorowania tego filaru to niedopasowanie zasobow
ludzkich organizacji do jej strategicznych potrzeb. Efekt ten jest
konsekwencjg ztego rozpoznania potrzeb lub btedéw popetnionych na
etapie rekrutacji. Problem ten moze wystepowa¢ w odmianach jakosciowych
(niskie kwalifikacje parownikow, lub zbyt wysokie kwalifikacje) ilosciowych
(niedobdr lub nadmiar kadry). Mozna naprawiac ten btgd poprzez system
szkolen i rozwoju wewnetrznego lub ruchéw kadrowych, jednak sg to zdania
kosztowne i czasochtonne.

Jesli w firmie brak odpowiedniej atmosfery, warunkdw i promociji pracy
zespotowej, to zespotowos$¢ jest fikcjg. Nawet jesli zawigzuje sie zespoty do
rozwigzywania jaki$ problemow, to i tak nie pojawiajg sie efekty wspoinej
pracy, synergii. Takie grupy pracujg jako zbitek przypadkowych



indywidualistéw. Trudno wtedy réwniez o zrozumienie pracy na rzecz
wspolnych celéw organizacii, ktére sta¢ powinny ponad celami
indywidualnymi.

3. Najbardziej niekorzystng konsekwencjg jest zdemotywowana kadra
pracujgca bez zaangazowania. Jest to problem o tyle istotny, ze z niego
wyptywajg wszystkie nastepne.

4. Niska jakos¢ pracy jest bezposrednig konsekwencjg barku zaangazowania.
To rzutuje bezposrednio na szanse osiggniecia przez firme sukcesu
rynkowego. Dzieje si¢ tak, poniewaz jakos¢ ta ma wptyw na postrzeganie
nas przez klientéw, na koszty, na szanse biznesowe w przysziosci.

5. Brak motywaciji jest jedna z przyczyn wysokiej rotacji pojawiajgcej sie w
organizacji. Wysoka rotacja to dla firmy koszty ponownej rekrutacji, koszty
wdrozenia nowych parownikéw i ich wyksztatcenia, koszty alternatywne
utraconych szans. Pojawia sie tez problem wiedzy o firmie i rynku, ktéra po
pierwsze wydostaje sie na zewnatrz czesciej niz powinna, po drugie nie
Zostaje zachowana i rozwijana w firmie.

6. Kolejny problem jest najmniej mierzalny i uchwytny. Jest nim brak
sprzyjajgcej atmosfery w firmie. Trudno jest to zmierzy¢ i opisac
szczegotowo (cho¢ mozna badac np. satysfakcje pracownikow), ale w
spos6b zupetnie subiektywny czujemy czasami, ze w jednej firmie pracuje
sie dobrze z zapatem i checig do wykonywania swoich zadan, a w innych
firmach brak takiej atmosfery. Wykonywanie zdan przychodzi ciezko i z
oporem, najchetniej chciatoby sie uciec z takiej firmy.

Wyjatki od reguly: kiedy ten filar nie jest potrzebny, a moze
byé nawet szkodliwy?

Jesli myslimy o organizacjach biznesowych (ale tez spotecznych, no profit, czy
innych) to trudno sobie wyobrazi¢ miejsca, w ktérych mozna by poming¢ stosowanie
tego filara. Wszedzie tam gdzie pracuja ludzie, filar ten powinien mies¢ swoje
zastosowanie.

Od wielkosci organizacji moze zalezec tylko stopieh wykorzystania narzedzi i metod
stosowanych do wcielenia, zasad tu opisanych w zycie. W matych organizacjach
bedg to prostsze metody i tatwiejsze stosowanie tych zasad. W duzych organizacja
niezbedne bedzie zbudowanie catego systemu, aby mozliwe byto oparcie strategii o
ten filar. Do tego zadania powotane sg stuzby HR, ktdre realizujg polityke
personalng.

Gioéwne etapy tworzenia tego filaru

1. Pierwszym etap oparcia strategii o ten filar to nadanie polityce personalnej i
wyptywajgcym z niej funkcjom HR-owym rangi strategicznej. Troche wydaje
sie to by¢ ,mastem maslanym” jednak nie jest rzeczg oczywistg w wielu
organizacjach. Jesli organizacja wpisuje polityke personalng w swojg
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strategie, to w jej zakresie formutuje cele strategiczne i zapewnia zasoby na
ich realizacje. Zwykle tez dyrektor personalny staje sie cztonkiem zarzadu.

Wyodrebnienie lub pozyskanie ludzi i zespotu do realizacji polityki
personalnej. W duzych organizacja coraz czesciej (a nawet bardzo czesto)
mamy do czynienia z profesjonalnymi dziatami HR, ktére doskonale wiedzg,
jak wazne jest odpowiednie ksztattowanie polityki personalnej z jej
wszystkim funkcjami. Zadanie zmiany stoi przed firmami, w ktérych do tej
pory dziatajg tylko zespoty kadrowe nastawione na role odtworczg i
dokumentacyjno-proceduralnag.

Wspdlne z osobami odpowiedzialnymi za polityke personalng ksztattowanie
celow tej polityki na poziomie strategicznym. Zaczyna sie to od okreslenia,
jakich ludzi i w jakim czasie potrzebuje do realizacji danych celéw firmy.
Tego wynikaja konkretne zadania HR. Wazne jest, aby mozliwe byto ich
sformutowanie i przetozenie na mierzalne dziatania. Dzieki temu HR moze
by¢ rozliczony z ich realizacji, a sam zyskuje argumenty i narzedzia do
prowadzenia swojej polityki wsréd ludzi w firmie.

Promowanie aktywnego wykorzystywanie narzedzi polityki personalnej do
jej stosowanie przez wszystkich w organizacji. Chodzi o to aby to nie tylko
dziata HR byt inicjatorem szkolen, integracji, pracy zespotowej, itp. ale aby
wszyscy (lub prawie) menadzerowie inicjowali takie dziatania.

Putapki i trudnosci podczas budowy tego filaru
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Problemem, z ktérym mozna spotkac¢ sie najczesciej, jest przesadne
zaangazowanie w dziatania zwiane w polityke personalng. Szczegdlnie jesli
chodzi o takie jej aspekty, jak wyjazdy integracyjne, szkolenia, systemy
kompetencyjne. Zdarza sie, ze dziat personalny organizuje wiecej np.
wyjazdow niz potrzeba — zeby sie wykaza¢, uzasadni¢ potrzebe swojego
istnienia. Takie nadmierne zaangazowanie w dziatania HR-owe moze
spotka¢ z pewnym przesytem po stronie odbiorcoéw tych dziatah.
Pracownicy juz nie chcg wiecej sie angazowaé w tego typu inicjatywy bo np.
zajmujg im zbyt duzo czasu, lub nie pozwalajg na skuteczng realizacjg
swoich podstawowych dziatan. Poza tym, nadmiar tego typu aktywnosci to
niepotrzebne koszty.

Putapkg moze tez by¢ wytworzenie nadmiernego ,kultu pracownika” w
organizacji. Moze to doprowadzi¢ do powstanie roszczeniowej postawy
wsrod osob, ktére otrzymujg od organizacji zbyt wiele. Nieumiejetne i
przesadzone stosowane narzedzi HR-owych, moze by¢ przyczyna
uzaleznienia motywacji od otrzymania kolejnych przywilejéw — szeroko
rozumianych.

Gdy w wyniku realizacji polityki personalnej doprowadzimy do przesadnego
wyeksponowania celéw zwigzanych z dobrg atmosferg w pracy i
tworzeniem przyjaznego $rodowiska pracy, mozemy straci¢ z oczu
biznesowe cele organizacji. Zejdg ona na drugi plan, a przez to mogg
pogragzy¢ catg strategie.
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Ostatni z popularnych btedéw to poddanie strategii personalnej
obowigzujgcym w danej chwili modom. Jesli wszyscy stosujg programy
mentoringu — to my tez. Jesli modne sg systemy kompetencyjne — stwoérzmy
taki u nas. Polityka personalna czesto jest niemierzalna, trudna do oddania
w liczbach, a przez to tatwiej podatna na niemierzalne wptywy np. mody.
Pamietajmy jednak, ze zarzadzanie ludzmi ma by¢ skuteczne. Nie jest jego
rolg ,dobrze wyglada¢”.



Efektywnos¢ operacyjna i wdrozeniowa

Etap wdrozenia strategii jest najtrudniejszym i najbardziej kluczowym w catym
procesie zarzadzania strategicznego. Wiekszos$¢ niepowodzen zwigzanych z
dziataniami strategicznymi ma swoje przyczyny w nieskutecznym wdrozeniu
strategii. Najwiekszg trudnos¢ przynosi zarzgdom przeniesienie planow
strategicznych na nizsze szczeble zarzgdzania. O ile strategie rozumieja zwykle
menedzerowie $redniego szczebla, to juz jej wdrozenie na poziomie lidera zespotu
handlowego czy brygadzisty jest czesto abstrakcjg. W takiej sytuaciji strategia
formalnie istnieje, ale tylko w szufladzie.

Zastosowanie tego filaru w zarzgdzaniu strategicznym oznacza wypracowanie przez
przedsiebiorstwo metody skutecznego przetozenia strategii na dziatania operacyjne.
Pomocne w tym zakresie moze by¢ zastosowanie jednej z znanych i szeroko
opisanych metod np. balenced score card, MbO - zarzgdzanie przez cele lub innej.

Wazne jest, aby tak powstaty proces funkcjonowat w silnym informacyjnym
sprzezeniu zwrotnym. Takie sprzezenie jest w stanie dostarczy¢ decydentom
informacji, na ile faktycznie skutecznie wdrazane sg pomysty, plany i strategie.

Przykitad firmy, ktora stosuje ten filar — w czym wyraza sie
ten filar: w jakich elementach strategii, w jakich dziataniach.

Najwiekszy na $wiecie koncern poligraficzny, wtasciciel czterech drukarni w Polsce,
RR Donnelley, szczyci sie niezwyktg efektywnos$cig we wdrazaniu zmian i nowych
strategii. MenedZerowie koncernu z dumg stwierdzajg, ze jesli w dowolnej drukarni
na $wiecie kto$ zaproponuje korzystng innowacje lub zmiane technologiczng, po
kilku miesigcach bedzie ona juz dziata¢ we wszystkich drukarniach koncernu.
Oczywiscie pod warunkiem, Zze warto jg wdrazac na catym Swiecie.

Takie tempo we wdrazaniu zmian w duzej firmie produkcyjnej rzeczywiscie moze
imponowac. Zwykle tego typu koncerny kojarzg sie z bezwtadno$cig kolosa.
Wdrazanie dowolnego systemu zaleconego przez centrale potrafi trwac rok i dtuzej.
Tymczasem w RR Donnelley btyskawicznie opracujg dokumentacje dot. innowacji,
przekazg jg do innych oddziatow, tam jg przeanalizujg i wdrozg. To rzeczywiscie
pozwala przekuwac¢ pomysty w dziatanie i dostosowywac sie do szybkich zmian na
rynku.

Korzysci i przewagi rynkowe firmy opierajgcej swoja
strategie na tym filarze

1. Strategia, ktdrg rozumieja wszyscy — od brygadzisty po prezesa - to
przewaga konkurencyjna sama w sobie. Buduje pozytywny obraz firmy w
oczach jej klientéw, partneréw biznesowych i spotecznych itp.

2. Dziatania i plany strategiczne zostajg wdrozone w mozliwie najszybszym
czasie, dlatego ich skutecznos¢ jest wysoka — najbardziej zblizona do
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zatozen strategicznych. Firma dziata szybko i sprawnie. Jest gepardem a
nie zotwiem.

3. Strategia staje sie faktycznie realizowanym dziataniem, a nie ,pétkownikiem”
kohczgcym zywot na potce w gabinecie prezesa.

4. Dzieki skutecznemu wdrozeniu strategii zostaje wygenerowany efekt
identyfikacji pracownikéw z jej zatozeniami. Pracownicy uczestniczy¢ musza
w wypracowaniu planéw operacyjnych wynikajacych ze strategii. Kiedy wiec
przyjdzie do wdrazania tych planéw, bedg sie z nimi identyfikowac — bo
sami je wspottworzyli i uznajg je za witasne. A to decyduje o wzroscie
zaangazowania i motywacji.

5. Wdrozenie strategii nadaje sens i uzasadnia kazde dziatanie realizowane na
kazdym ze szczebli zarzadzania. Kazdy pracownik wie, po co codziennie
wykonuje okreslone czynnosci i ze stuzg one konkretnym celom,
konkretnemu efektowi koncowemu.

6. Wdrozenie strategii w sposob, ktéry spowoduje wypracowanie miernikéw
stuzgcych analizie postepdw w dziataniach strategicznych, otwiera
mozliwosci, aby mierniki te weszty do systemu ocen pracowniczych.

7. Efektywnos¢ operacyjna i wdrozeniowa to takze nastawienie na
wytapywanie dobrych pomystéw pojawiajgcych sie w catej organizacji. Takie
podejscie moze sta¢ sie podstawg dla kolejnego elementu systemu
motywacyjnego — dobry pomyst jest premiowany.

Mozliwe konsekwencje zignorowania tego filaru
1. Strategia przedsigbiorstwa nie zostanie nigdy wdrozona i zrealizowana.

2. Moze dojs¢ do sytuacji, ze strategia jest wdrazana, a nawet jest to
realizowane w sposéb poprawny — jednak po zbyt dlugim czasie. Kiedy
dochodzimy do jej ostatecznego wdrozenie, okazuje sie, ze ona juz dawno
sie zdezaktualizowata i nie daje nam przewagi konkurencyjnej —
konkurencja nas wyprzedzita. Trzeba budowaé nowg strategie i ponownie jg
przektadac na dziatania, wdrazac.

3. Nieskuteczne wdrozenie strategii powoduje, ze moze i jest ona realizowana
przez pracownikéw, jednak bez zaangazowania i zrozumienia kontekstu
wykonywanych dziatah, w sposéb mechaniczny, odtwérczy.

4. Pojawia sie na szerokg skale efekt demotywujgcy. Powstajg pomysty, plany
i strategie ale nie sg one przektadane na dziatania. Szczegdlnie taka
sytuacja moze by¢ frustrujgca dla autoréw dobrych pomystéw bedacych
szeregowymi pracownikami — gdy widza, ze dobre pomysty nie znajduja
ostatecznie zastosowania.

Wyjatki od reguly: kiedy ten filar nie jest potrzebny, a moze
byé nawet szkodliwy?
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Nie istniejg sytuacje, ktére uzasadniatyby niezastosowanie tego filara w zarzgdzaniu
strategicznym. Wszystkie strategie, ktére majg by¢ skutecznie realizowane, musza
by¢ wdrozone i przetozone na dziatania operacyjne.

Moze natomiast istnie¢ firma, w ktérej strategia — cho¢ wdrazana — nie jest
upowszechniana. Dzieje sie tak, gdy realizowana strategia zawiera bardzo wiele
informacji stanowigcych tajemnice przedsiebiorstwa.

Trudno sobie wyobrazi¢, ze jesli w naszej strategii zakladamy np. wprowadzanie
nowego produktu na rynek o duzym stopniu innowacyjnosci, lub przejecie
konkurencyjnej firmy lub inne tego typu dziatanie, abySmy poprzez wdrozenie
strategii doprowadzili do upowszechnienia tej wiedzy. W takiej sytuacji wdrozenie i
przetozenie planéw na dziatania operacyjne musi by¢ prowadzone w sposob bardzo
skrupulatny z okresleniem obszaréw jawnych i tych, ktére bedg adresowane tylko do
wybranych oséb w organizacji.

Jednak ciggle pozostaje to skutecznym wdrozeniem, tylko o ograniczonej
powszechnosci i dostepnosci do niektorych planow i dziatan.

Giéwne etapy tworzenia tego filaru

1. Uczynienie z planowania strategicznego kompetenc;ji i obowigzku
szerokiego grona kierowniczego. Chodzi tu o kreowanie postaw,
angazowanie i wykorzystanie wiedzy i doswiadczenia ludzi uczestniczacych
w zarzagdzaniu przedsiebiorstwem w taki sposéb, aby zarzadzanie
strategiczne byto naturalnym i powszechnym zachowaniem (a zarazem
umiejetnoscia).

2. Wyznaczenie obszaréw, ktére ze wzgledu na tajemnice przedsiebiorstwa,
ochrone przed konkurencjg lub inne wazne czynniki, muszg by¢ objete
tajemnicg na poziomie strategicznym i operacyjnym.

3. Opracowanie strategii z mozliwie szerokim wspoétudziatem jej pézniejszych
wykonawcow.

4. Na etapie wdrozeniowym przeniesienie strategii na konkretne dziatania i
cele - najszerzej jak to mozliwe. Doprowadzenie do sytuacji, w ktorej kazdy
pracownik, jesli wykonuje jakie$ zadanie to wie po co je robi w perspektywie
celéw strategicznych. Innymi stowy wytworzenie $wiadomosci, jakiemu
celowi i w jaki stopniu ma stuzy¢ realizacja kazdego z codziennych zadan.

5. Powigzanie celéw strategicznych z systemem ocen. Oceniane powinno byé
osiggniecie przez pracownika przypisanych mu celéw strategicznych (lub
powigzanych z nimi celéw operacyjnych).

6. Przygotowanie systemoéw motywacyjnych, ktére premiowac bedg dziatania
stuzgce realizacji strategii i/lub skupiac sie na np. celach strategicznych.

7. State dbanie o aktualizacje strategii. Wyznaczenie ,punktéw kontrolnych” w
ktérych bedzie dokonywana rewizja aktualnej strategii i podejmowane
ewentualne dziatania korygujace lub rekonstruujgce strategie.

8. Nauczenie menedzerdw, ze realizowanie wszystkich dobrych pomystow to
bardzo zty pomyst. Moze wdrozenie w firmie ISO to dobry pomyst, nowa
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kampania reklamowa to dobry pomyst, nowy katalog produktowy to dobry
pomyst, otwarcie kolejnego oddziatu, udziat w konferencji, uruchomienie
nowego produktu... Same dobre pomysty. Zrealizowanie ich wszystkich w
jednym roku — to zapewne zty pomyst. Nie da sie efektywnie wdrozyé
wszystkiego na raz. Skakanie z kwiatka na kwiatek, z pomystu na pomyst,
oznacza zwykle chorobe stomianego zapatu. Spodoba nam sie jakis$
pomyst, zapada decyzja ,wdrazamy go”. Za chwile pojawia sie kolejny
pomyst — zachwycamy sie nim, zapominajgc o poprzednim. W efekcie firma
ma mnéstwo swietnych pomyst, ale Zzadnego skutecznie nie wdrozyta.
Znacznie zyskowniejsze sg firmy, ktére dobrych pomystow majg niewiele —
ale wszystkie wdrazajg szybko i sprawnie.

Puftapki i trudnosci podczas budowy tego filaru
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Nastawienie na szybkie zmiany i wdrazanie nowych pomystéw moze
wskazywac na zbyt szybkg ,Smier¢” stare sprawdzone rozwigzania. Nowe
pomysty wypierajg stare nim te zdgzg sie wyeksploatowac (i zarobi¢ na
siebie) — co zawsze jest drogim rozwigzaniem. To tak, jakby co roku
zamienia¢ samochdd na nowszy. Fajne, ale nieekonomiczne.

Wytworzenie (zwykle w wyniku ztej polityki informacyjnej) skrajnie
niekorzystnego podejscia do strategii wsrdd jej wykonawcow tj.
pracownikow operacyjnych. Charakteryzuje sie ono postrzeganiem strategii,
jako ,obcej”. — ,oni” sobie wymyslili a ,my” musimy teraz to realizowac.

Partycypacyjne podejscie do strategicznych spraw przedsiebiorstwa
rozciggniete na liczny zespot moze spowodowaé niekontrolowany wyciek
informacji, ktére powinny byc¢ strzezone. Jest to duze ryzyko, szczegdlnie
dotyczace danych, planéw i zamierzen wobec konkurencji, badan i rozwoju
nowych produktéw, ustug i technologii, ekspansji rynkowych, finansow.

Udziat wielu oséb na etapie tworzenia niesie za sobg réwniez ryzyko
,wiecznego planowania” — doskonalenia planéw bez przechodzenia w faze
realizacji. To putapka nadmiernego perfekcjonizmu - soby uczestniczagce w
fazie planistycznej z tego samego szczebla zarzgdzania moga
niedwiadomie doprowadzi¢ do ciggtego doskonalenia swojego zakresu
strategii.

Odwrotnym problemem do poprzedniego jest zbyt szybkie przechodzenie do
fazy realizacji. Plany i pomysty, dopiero co powstate, juz sg realizowane —
bez niezbednych analiz i badan.

Jesli firma nastawia sie na wytapywanie istotnych pomystéw po to, aby
szybko i skutecznie je wdrozyé, to powstaje ryzyko, ze system zbudowany
dla zbierania tych pomystow stanie sie zbyt przerosnietym tworem. Taki
system zacznie zy¢ wtasnym zyciem tj. stanie sie istotg sprawy, a nie jej
narzedziem. Taki system zaczyna by¢ czesto ucigzliwy, lub nawet
Smieszny.



Maksymalnie odchudzona organizacja,
likwidacja zbednych proceséw i kosztéow

Wraz ze wzrostem organizacji, w co hajmniej proporcjonalnym tempie, rosnie w niej
ilos¢ dziatan nieefektywnych. Sg to wszelkie czynno$ci wykonywane przy
wytwarzaniu produktu lub ustugi, ktére nie dodajg wartosci temu produktowi czy
ustudze. Czynnosci te generujg koszty a nie dajg korzysci — nalezy je wiec
eliminowac.

Ta zasada wynika wprost z filozofii ,Lean Manufacturing”, znanej szeroko w firmach
produkcyjnych ale coraz bardziej popularnej tez w sektorze ustug.

Filar ten zaktada wyszukiwanie zbednych, marnotrawigcych czas i pienigdze dziatan
i zachowan oraz ich eliminowanie. Sg to np.: biurokratycznych procedury,
nieefektywne procesy, przerosty zatrudnienia, zbedne lub zbyt rozbudowane
dokumenty itp.

Kazde z niepotrzebnych dziatan, procedur, dokumentéw przekfada sie bezposrednio
na dwa istotne dla biznesu parametry: czas i pienigdze. Eliminacja zbednych dziatan
to oszczednos¢ jednego czy drugiego, a bardzo czesto obu.

Wdrazajac ten filar, warto si¢ zastanowi¢, skad w naszej organizacji biorg sie
zbedne dziatania. Przyczyn moze by¢ bardzo wiele. Klika z nich warto wymienic:

e Wwymogi prawne — te sg raczej usprawiedliwione (ustawa o rachunkowosci
mowi wprost jakie dokumenty firma musi sporzgdzac i co sie w nich musi
znalez¢) tutaj trudno o szczegdlnie duzo mozliwosci poprawy,

e zle nawyki z przesztosci, rutyna,

e nastawienie niektérych oséb na Robienie a nie Zrobienie (najczestsza
przyczyna powstawania wielotomowych raportéw, sprawozdan itp.)

e nadmierna kontrola i dziatania nadzorcze,
e nadmierne zabezpieczenie sie od réznych ryzyk, zachowawczos¢,
e bezmys$inos¢ wykonawcow i lenistwo.

Czesto eliminacja jednego nawet drobnego zbednego dziatania, ktdre jest jednak
powtarzane wiele razy dziennie, moze przynies¢ organizacji olbrzymie korzy$ci.

Przyktad firmy, ktéra stosuje ten filar — w czym wyraza sie¢ ten filar: w jakich
elementach strategii, w jakich dziataniach.

TeDrive to miedzynarodowy koncern produkujgcy elementy do montazu
samochodoéw. W Polsce ma fabryke w Praszce pod Kluczborkiem. W tego typu
fabrykach produkcja jest prowadzona wielkoseryjnie — np. 300.000 péfosi
napedowych do jakiego$ modelu samochodu. Obnizenie kosztu produkcji chocby o
1zt na sztuce, daje 300.000zt dodatkowego zysku rocznie.
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Dlatego w TeDrive wszyscy — wigcznie z pracownikami produkcji (operatorami
maszyn) — uczeni sg ,,odchudzania”. Firma wdrozyta strategie Lean, ktérej podstawg
jest eliminowanie zbednych czynnosci. Jesli robotnik uzywa 20 razy dziennie
Srubokretu, a musi go brac z szafki oddalonej o 3 metry, to rocznie zrobi 30km, czyli
zmarnuje 6 godzin na chodzenie. 6 godzin jego pracy kosztuje firme ok. 150zt, a
kupienie mu dodatkowego Srubokretu 10zt.

Lepiej wiec przeszkoli¢ nawet pracownikéw produkcji z efektywnoSci osobistej,
optymalizacji procesow i obnizania kosztéw. Bo kazdy z nich — wymy$lajgc rocznie
3-4 proste innowacje — zaoszczedzi po 2-3 latach znacznie wiecej niz kosztowato
szkolenie go.

Optymalizacja w TeDrive dotyczy wszystkiego: eliminacji zbednych czynnosci,
minimalizowania zbednych zakupdw, skracania czasu podejmowania decyzji. Po co
kupowac co$, co nie pozwala zwiekszy¢ wartosci produktu? Np. kolorowe
opakowanie jest drozsze od szarego, a dla klienta przemystowego kolor pudetka nie
ma znaczenia.

Korzysci i przewagi rynkowe firmy opierajgcej swoja
strategie na tym filarze

1. Oszczednos¢ kosztow. Konsekwencja zmniejszenia kosztow zawsze moze
iS¢ w dwie strony. Po pierwsze by¢ oddana klientom zmniejszajgc cene za
produkt lub ustuge, po drugie moze zwiekszy¢ marze i rentownosc¢
przedsiebiorstwa.

2. Oszczednos¢ czasu. Mozna znaczgco skroci¢ czas wykonywania dziatanh,
wdrazania projektow, przebiegu proceséw. Skrécony czas to w
konsekwencji wieksza wydajnos¢ i mniejsze koszty, szybsze dostawy itp.

3. Organizacja, ktéra jest odchudzona o wszelkie zbedne dziatania, a w
szczegolnosci procedury i rozbudowane czynnosci kontrolne, jest w stanie
bardzo szybko reagowac na zmiany i dostosowywac sie do np. potrzeb
klientdw, czy zmiennosci otoczenia.

4. W organizacji odchudzonej w sposob szybszy i bardziej sprawny przeptywa
informacja. Istniejg np. uproszczone i standaryzowane raporty, ustalony jest
przebieg spotkan itp.

5. Mniej procedur i biurokraciji, ktére dotykajg klientéw, jest postrzegane przez
nich jako sprawniejsza i lepsza obstuga.

Mozliwe konsekwencje zignorowania tego filaru

1. Niestosownie zasad tego filaru to zgoda na szastanie czasem i pieniedzmi,
ktére sg marnotrawione na dziatania nie przynoszgce efektu, ktéry ma sens
ekonomiczny.

2. Skomplikowane procedury, wieloetapowe poziomy akceptacji, i
skomplikowana biurokracja moze by¢ przyczyng blokowania nowych
pomystéw, ciekawych projektow i nowatorskich rozwigzan itp. Jesli tylko
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autorzy nowych pomystow nie sg mistrzami cierpliwosci, to trudno bedzie im
sie przedrzed.

3. Powstawanie dokumentdw, raportow a czesto nawet plandw ktorych nikt nie
czyta — zwanych potocznie ,pétkownikami”, bo zalegajg latami na poétkach.
Jesli w firmie istnieje zty nawyk tworzenie dokumentacji zbyt opastych,
dalekich od zwieztosci i konkretnosci, to mozna ze 100% pewnoscig
zatozy€, ze te dokumenty nie sg czytane w cato$ci.

4. Skomplikowane procedury i setki dokumentéw, ktére musza powsta¢ na
styku firma — klient, na pewno bedza dziata¢ zniechecajgco na klienta. W
dzisiejszych czasach liberalizacja w tym zakresie poszta tak daleko, ze
nawet banki skracajg formularze rejestracji konta do 4-5 pytan.

Wyjatki od reguly: kiedy ten filar nie jest potrzebny, a moze
byé nawet szkodliwy?

Trudno sobie wyobrazi¢, aby firmy nie starty sie dgzy¢ do upraszczania procedur i
odchudzania swojej organizacji. Problemem jest to, ze te dziatania sg czesto
nieskuteczne. Nawet jesli na jaki$ czas uda sie wyeliminowac¢ przerosty dziatan
nieefektywnych, to i tak po jakims czasie dziatania te na nowo odrastajg - jak
chwasty.

Jednak jest kilka przypadkéw, w ktdrych ograniczenie procedur i niwelowanie
dziatan nie moze byc¢ zbyt daleko idgce. Do takich przypadkow naleza:

1. Procedury bezpieczenhstwa i kontroli tam gdzie od ich zastosowania zalezy
zycie i zdrowie oséb.

2. Procedury zwigzane przestrzeganiem przepiséw prawnych.

3. Dziatania, procedury, ktére stuzg poprawie jakosci obstugi klienta i
podniesieniu wartosci produktu czy ustugi dla klienta.

4. Niektore funkcje zwigzane z obsluga klienta, serwisem czy prestizem — ale
tylko w firmach budujacych swojg pozycje w oparciu o aure ekskluzywnosci,
indywidualnych rozwigzan dla klienta, itp. Tak dziata¢ moze departament
private banking w banku, ekskluzywny krawiec w Paryzu, serwis samochody
marki Ferrari, restauracja w hotelu Bristol itp.

Giéwne etapy tworzenia tego filaru

1. Zbudowanie wsréd pracownikéw filozofii myslenie w kategoriach
eliminowania zbednych dziatan.

2. Dokonanie oceny dziatan pod kontem tworzenia przez nie wartosci dodanej
do produktu, jesli takiej wartosci nie tworzg rozwazyé ich eliminacje.

3. Przekaza¢ kompetencje do podejmowania decyzji o eliminowaniu dziatan
dla poszczegdlnych menadzerdéw lub pracownikdw.
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4,

State wyszukiwanie lepszych metod wykonywania tego co jest niezbedne —
jak dziata¢ szybciej, taniej, lepiej, wiecej.

Szczegodlne przyjrzenie sie wszelkim tzw dziataniom ,okofobiznesowym”:
administracyjnym, kontrolnym, raportowym. Eliminowanie wszystkiego, co
moze by¢ zlikwidowane bez szkody dla podstawowego biznesu.

Standaryzacja wszystkich dziatan, ktére mogg jej podlegaé. Standardy
raportowania, standardy przekazywania informacji itp. przyspieszajg
dziatanie, powodujg ze ludzie sie do nich przyzwyczajaja i fatwiej i szybciej
ja przyswajaja.

Putapki i trudnosci podczas budowy tego filaru

1.
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Wyeliminowanie czynnosci czy procesow zbyt pochopnie — takich, ktére sg
istotne z punktu widzenia wartosci, jakosci produktu czy ustugi, a co
szczegolnie wazne obstugi klienta.

Jezeli wyrobimy w pracownikach przekoanie, ze tylko ,odchudzamy” a
jednoczesnie nie wprowadzamy innowac;ji, zabijemy w nich kreatywnos¢ i
motywacje do wdrazania zmian. Tymczasem Lean Manufacturing zaklada
przeciez, ze wiele optymalizacji to efekt innowacji — np. wdrozenia bardziej
wydajnej technologii.

Spadek motywacji pracownikéw, ktorzy poczuja sie ,trybikami w machinie”.
Niestety optymalizacja jest zwigzana czesto ze standaryzacja i
powtarzalnoscig, a to sprawia, ze praca na niektérych stanowiskach moze
sta¢ sie bardziej mechaniczna. Wtedy pozostaje albo zatrudnienie tam ludzi,
ktérym to nie przeszkadza, albo zastosowanie np. rotacji stanowiskowej (co
jest dobre samo w sobie — sprzyja pracy zespotowej, innowacjom i
kreowaniu zastepowalnosci).

Obawa pracownikéw przed optymalizacja: ,ja wymysle innowacje, w efekcie
praca stanie sie szybsza, bedzie wiec potrzeba mnie ludzi do jej
wykonywania i mnie zwolnig”. By tego unikngg¢, trzeba stworzy¢ system, w
ktérym menedzerowie wszystkich szczebli czujg sie bardziej
reprezentantami pracodawcy niz pracownikéw (myslg przede wszystkim o
interesie firmy). Osiggng¢ to mozna szkoleniami i odpowiednim systemem
premiowym (nagrody za efektywno$¢ i madre obnizanie kosztow).

Pracownicy bardziej mysla w kategoriach ,wygody” niz ,ekonomiki”. Nie
chca rezygnowac z pewnych procesow, bo jest im z nimi wygodnie. W
takich sytuacjach pomoc mogg szkolenia, ale tez np. audyt prowadzony
przez zewnetrznego obserwatora, ktory nie patrzy na wygode, a widzi firme
z pewnego oddalenia, bez rutyny.

Pracownicy sg tak bardzo przyzwyczajeni do pewnych procesow, ze nie
wyobrazajg sobie ich likwidacji. Uwazaja, ze np. firma nie moze istniec bez
pewnego rodzaju dokumentéw czy pieczatek. W takich sytuacjach poméc
moze spojrzenie osoby swiezej, z zewnatrz, a takze badania robione wérod
klientéw (czy np. to opakowanie jest dla nich wazne, czy tez mozna je
wyeliminowaé?).



7. Firma tak bardzo skupi sie na reorganizacji i organizacji proceséw
wewnetrznych, ze zapomni o klientach. Zajmie sie za bardzo sobg, a za
mato zarabianiem.
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Uporzadkowana i prosta struktura organizacyjna
| decyzyjna.

Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa to wzajemnie powigzany ukfad komaérek
organizacyjnych i stanowisk. Zeby firma dziatata sprawnie, uktad ten musi byé jasny,
przejrzysty i stanowi¢ narzedzie wspomagajgce realizacje strategii. Taki stan jest
przeciwienstwem zbyt skomplikowanych i niejasnych struktur, ktére poprzez swojg
ztozonos$¢ nie utatwiajg funkcjonowania organizacji — wygladajg, jak ludzki
krwioobieg, ktory kto$ zaplgtat jak wezet gordyjski. Przez taki krwioobieg krew nie
ptynie ani tam gdzie trzeba, ani w odpowiedniej ilosci. Podobnie chaotyczna albo
zaplatana struktura wyklucza dobry obieg informac;ji, komunikowanie decyzji czy
delegowanie odpowiedzialno$ci.

Stworzenie dobrej struktury polega na zastosowaniu i konsekwentnemu
przestrzegania kilku istotnych zasad:

1. Jednoznaczne kierownictwo. Oznacza to, ze kazdy pracownik ma jednego
okreslonego przetozonego, ktéry ma prawo wydawa¢ mu polecenia i wobec
ktérego jest on odpowiedzialny. Wyjatkiem sg struktury macierzowe, w
ktérych na dziatania funkcjonalne naktadajg sie zadania projektowe. Wtedy
moze by¢ dwoch przetozonych danego pracownika — funkcjonalny i
projektowy. W takim przypadku nalezy szczegdtowo okresli¢ zakres
kierownictw, przydziatu czasu pracy pracownika w poszczegolnych
zdaniach.

2. Jednoznaczne okreslenie uprawnien i zakresu decyzyjno$ci.

3. Dostosowanie struktury do aktualnych potrzeb strategicznych tj. misji i
strategii przedsiebiorstwa.

4. Optymalizacja (a raczej minimalizacja) ilosci pozioméw struktury i jej
upraszczanie poprzez unikanie mnozenia rodzajow stanowisk.

5. Zdolnos¢ do delegowania uprawnien i decyzyjnosci w dét organizacji, aby
decyzje zapadaty tam gdzie bedg wdrazane, co pozwala na przyspieszenie
procesu decyzyjnego i zwiekszenie jego jakosci.

6. Elastyczno$¢ i zdolno$é do reagowanie na zmiennos¢ warunkéw
wewnetrznych i zewnetrznych.

Przykiad firmy, ktdra stosuje ten filar - w czym wyraza sie
ten filar: w jakich elementach strategii, w jakich dziataniach.

Najstynniejszym na Swiecie przyktadem upraszczania struktury organizacyjnej jest
amerykanski koncern Caterpillar. Ten ogromny producent maszyn przemystowych w
latach osiemdziesigtych o mato nie zbankrutowat. Powdd: nadwaga struktury.
Kilkana$cie szczebli zarzgdzania, dziesigtki dziatow. To sprawiato, ze zarzad nie
otrzymywat informacji z samego dotu firmy, decyzje zapadaly z opdznieniem (jesli w
ogole, bo czesto odpowiedzialno$¢ rozmywata sie w wielu migjscach), koszty
administracyjne siegnety zenitu, a konkurencja z Japonii dziatata trzy razy szybciej.
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Nowy prezes firmy zaaplikowat rewolucje. W ciggu jednego roku zwolnit zarzad i
kluczowych dyrektoréw, powotujgc na ich miejsce mtodych zdolnych menedzeréw
Sredniego szczebla. Zdelegowat w dot organizacji 90% decyzji zarzgdu. Zlikwidowat
wiekszos¢ stanowisk administracyjnych (ale pozostawit w firmie menedzeréw, by
niechcgcy nie utracic¢ czesci wiedzy o rynku). A firme podzielit na Strategiczne
Jednostki Biznesu. Szefom SJB dat catkowicie wolng reke w decydowaniu (np.
wyborze dostawcow i marketingu poszczegdlnych marek). Postawit tylko jeden
warunek. Od dzi$ SJB sg rozliczane finansowo jak samodzielne firmy i majg
przynies¢ zysk juz w pierwszym roku dziatania. Jesli SUB go osiggnie — szef
dostanie potezng premie. Jesli nie — jednostka zostanie zlikwidowana.

Kluczem do sukcesu nie byto w tym przypadku zastosowanie jakiej$ rewolucyjnej
koncepcji. Wdrozono to, co wiadomo z podrecznikéw. Ale na szczescie prezes nie
bat sie odwaznych decyzji, oddania wiekszosci wtadzy, bolesnych ciec i
bezwzglednego egzekwowania wynikow.

Efekt: w 1992 roku firma poniosta strate w wysokosci 2,4 miliarda dolarow. Juz rok
pozniej pojawit sie zysk, ktory od tego czasu nieprzerwanie rosnie.

Wiecej na temat niezwyktej historii restrukturyzacji tej firmy piszemy w trzeciej czesci
ksigzki.

Korzys$ci i przewagi rynkowe firmy opierajacej swoja
strategie na tym filarze

1. W firmie z uporzadkowana strukturg organizacyjng pojawia sie
jednoznaczna odpowiedzialno$¢ za wszystkie dziatania. Istnieje jasny i
konkretny opis zadan i podziat pracy. Odpowiedzialno$¢ jest
przyporzgdkowana do konkretnych oséb, z imienia i nazwiska. Kazdy
proces, kazdy jego element czy kazdy projekt ma swojego wiasciciela. Jesli
ktos jest za cos$ odpowiedzialny, to oczywiscie wykonuje dang czynnos¢
duzo lepiej, niz gdy odpowiedzialno$¢ sie rozmywa na wiele osob.
Szczegdlnie wazny jest element odpowiedzialnosci na styku firmy z
klientem. Klient kontaktuje sie z konkretna osobg, ktéra na dodatek zdaje
sobie sprawe, ze jakosc jej pracy bedzie przez tego klienta oceniona.

2. Jednoznaczna odpowiedzialnosc¢ jest konsekwencjg jednoznacznej
hierarchii. Taki stan, w ktérym kazdy w organizacji wie komu podlega, przed
kim sie rozlicza i od kogo otrzymuje decyzje i moze ich wymagagé, prowadzi
do podniesienia jakosci pracy.

3. Trzecia konsekwencja wywodzaca sie z hierarchii to decyzyjno$é. Sprawne i
szybkie decyzje podejmuje sie jednoosobowo. Trzeba jednak rozréznié etap
konsultacji i pracy nad jakims$ problemem od etapu podejmowania decyz;ji.
Ten pierwszy czesto powinien by¢ oparty o konsultacje wieloosobowe, czy
wsparcie eksperckie. Jednak po tym etapie czas na decyzje.
Jednoosobowos$¢ w ich podejmowaniu gwarantuje, ze nastgpi to bez
zbednej zwtoki. Taki tryb podejmowanie decyzji znéw powraca do
odpowiedzialnosci za nig, a dalej do dziatania w najlepszy mozliwy sposob.

4. Jasna struktura i odpowiedzialno$¢ w organizacji gwarantuje szybko$¢é
reakcji na wszelkie impulsy zewnetrzne i wewnetrzne. Kazdy informacja o

128



szansie lub zagrozeniu szybko moze trafi¢ do osoby wiadnej podjg¢ decyzje
w danym zakresie. Zdolnosci do podejmowania decyzji wynika z mozliwosci
delegowania, jakg daje ptaska struktura organizacyjna. Problem moze by¢
rozwigzany bez koniecznosci uruchamiania catej machiny biurokratycznej.
Analogicznie jest w przypadku pojawiania sie szansy.

Kolejna korzy$¢ uporzgdkowanej, ptaskiej struktury organizacyjnej to szybki
i uporzadkowany przeptyw informacji. Komunikacja jest jak ,system
nerwowy” organizacji. Jesli informacja krgzy szybko i ma do pokonania
najkrotszg z mozliwych drog to wtedy bedzie na biezgco aktualna i nie
znieksztatcona.

Organizacje oparte o proste struktury sg bardziej elastyczne, gotowe do
podejmowania nowych wyzwan i reagowania na zmiany w otoczeniu.
Mozna na przykfad szybko wydzieli¢ jakis fragment organizacji np. w formie
odrebnego podmiotu lub autonomicznej jednostki biznesowej, gdy wymaga
od nas tego sytuacja w otoczeniu. Powstata w ten sposéb jednostka moze
by¢ rozliczana tylko przez pryzmat rezultatéw finansowych, a sama dzieki
temu uzyskuje wiecej swobody w realizacji swoich dziatanh.

Mozliwe konsekwencje zignorowania tego filaru
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1.

Najpowazniejszg konsekwencja zignorowania tego filaru jest rozmycie sie
odpowiedzialnosci. To rodzi za sobg kolejne bardzo powazne
konsekwencje. Po pierwsze, decyzji nie ma, kiedy by¢ powinna. Po drugie,
jesli odpowiedzialnos¢ jest rozmyta, to nie wiadomo kto tak decyduje, kogo
mozna rozliczy¢. Podgzajac dalej tg droga, czesto decyzje sg zte, lub raczej
niekorzystne dla firmy, ale dobre z perspektywy czyich$ partykularnych
interesow.

Decyzje podejmowane w miejscu (lub na szczeblu) oddalonym od tego, w
ktérym powinny zapasc¢, czesto mogg by¢ chybione. Wynika to nie ze zlej
woli decydentdw, ale z braku wiedzy dotyczagcej problemdw, ktére nie sg im
bliskie.

Organizacje, ktorych struktury sg odwrotnoscig prostoty i uporzgdkowania,
wpadajg w putapke bezwtadnosci. Jej efektem jest brak wiedzy o tym co
dzieje sie na poszczegdlnych szczeblach firmy (zarzad nie wie o
problemach najnizszych szczebli, a pracownicy operacyjni nic nie wiedzg o
planach zarzadu), niedostosowanie decyzji do rzeczywistych potrzeb,
niezdolno$¢ do zmian lub bardzo dtugi czas wdrazania zmian.

Rozbudowane organizacje posiadajg tendencje do utrzymywania struktur
niepotrzebnych lub niewydajnych. Tworzy sie np. dziaty i departamenty
potrzebne w jakims$ konkretnym jednorazowym celu, a one potem pozostajg,
mimo, ze cel zostat juz osiggniety lub zaniechany. Sama struktura
wewnetrzna dziatdéw czesto rozrasta sie do wymiaréw przerastajgcych
potrzeby - zawsze znajdzie sie w nich miejsce dla kolejnego stanowiska i
kolejnego ,specjalisty”.



5. W zbyt rozbudowanych i mato przejrzystych strukturach informacja krgzy

dtuzej i ulega czesciej znieksztatceniu. Moze dojs¢ réwniez do tego, ze
informacja w ogodle nie trafia do swojego adresata.

Przero$nieta i nieuporzgdkowana struktura tworzy zadania, stanowiska i
dziaty stuzce tylko i wytgcznie obstudze samej struktury. Stanowiska
udrazniajgce komunikacje, dziaty odpowiedzialne za state zmiany struktury.
Takie komérki oczywiscie sg przydatne w globalnych korporacjach, w
ktérych zmiennos$¢ albo skomplikowanie struktury wynika z potrzeb rynku.
Jednak granica pomiedzy przydatng niewielkg komoérka podporzadkowang
zarzadowi, a bytem ktory zaczyna zy¢ wtasnym zyciem i stawia sobie za cel
uzasadnienie swojego istnienia, jest bardzo cienka.

Wyjatki od reguly: kiedy ten filar nie jest potrzebny, a moze
byé nawet szkodliwy?

Kazda, nawet najmniejsza organizacja ma swojg strukture. Zawsze trzeba dbac o to,
by byta prosta i uporzadkowana. Juz tam, gdzie jest dwoch dwoch pracownikow,
moze doj$¢ do rozmycia odpowiedzialnosci. A im wigksza zatoga, im wiecej dziatow
i szczebli w firmie, tym wigksze znaczenie ma ten filar strategii.

Gioéwne etapy tworzenia tego filaru
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1. Analiza wszystkich funkcji realizowanych w przedsiebiorstwie. Powinna

réwniez odpowiadac¢ na pytania: ,,
a. jakie funkcje realizujemy
b. jaki priorytet waznosci ma dana funkcja,
c. zjakimi innymi funkcjami jest bezposrednio powigzana
d

czy ta funkcja jest potrzebna w naszej organizacji?. Taka analiza ma
na celu pozbycie sie wszystkich niepotrzebnych funkgciji.

Stworzenie dziatéw odpowiedzialnych za realizowane funkcje, przypisanie
funkcji do tych dziatéw, a w kolejnym kroku konkretnych stanowisk.

Ponowna weryfikacja — zastanowienie sie, czy jakis dziat nie jest zbedny
(moze lepiej bedzie gdy inna komodrka przejmie dane zadanie), lub
nadmiernie rozbudowany w stosunku do realizowanych funkgciji

Jasne i jednoznaczne okreslenie kto za co odpowiada, jakie decyzje
podejmuje, kto komu podlega i kim zarzgdza. Dobrze aby taka struktura
znalazta swoje odzwierciedlenie w regulaminie i schemacie organizacyjnym
— stanowig one trwaly i graficzny obraz struktury.

Przygotowana struktura, podziat zadan, podziat odpowiedzialnosci i
decyzyjnosci musi spetniaé jeszcze jedno i to najwazniejsze kryterium.
Kryterium tym jest podporzgdkowanie strategii. Zarzgd musi sobie na tym
etapie postawi¢ pytanie ,czy struktura organizacyjna pomaga i stuzy w



realizacji strategii organizacji?”. Jest to dziatanie kontrolne, ktére mozna
wprowadzacé juz na etapie konstruowania struktury.

Putapki i trudnosci podczas budowy tego filaru

1. W duzych organizacjach trudnos¢ stanowi ogarniecie catosci. Wiele
oddziatdow, mnostwo departamentéw, duza ilos¢ produktow i rynkéw, na
ktérych funkcjonuje przedsiebiorstwo. To wszystko stwarza problemy w
projektowaniu optymalnej struktury, szczegélnie kiedy w gre wchodzi
przebudowa juz istniejgcej i ,zaniedbanej”.

2. Duze zmiany w strukturze organizacyjnej mogg by¢ bardzo trudnym
przedsiewzigciem dla firmy. Przebudowa jest pracochfonna, kosztowna,
idzie z oporami os6b niechetnych zmianom, trwa dtugo. Po zmianach
WSZysCy Sg zmeczeni, czasem tez niepewni przyszitosci. To oznacza, ze
organizacja jest bardziej wrazliwa na kryzysy czy agresywne dziatania
konkurentéw (jak organizm swiezo po leczeniu antybiotykami.

3. Kazda duza zmian powoduje obnizenie wydajnosci. Zmian struktury jest o
tyle newralgiczna, ze dotyka swoim zakresem te obszary, od ktorych
wydajnosc¢ catej organizacji bezposrednio zalezy. Decyzyjnos¢, przeptyw
informacji, odpowiedzialnos¢ i hierarchia to sg wtasnie te obszary.
Oczywiscie problem ten wystepuje wtedy, gdy zmieniamy i dostosowujemy
strukture, a nie gdy budujemy ja od podstaw.

4. Kiedy poswigcamy wiele czasu strukturze organizacyjnej, mozemy
przekroczy¢ granice, w ktorej przestaje ona by¢ narzedziem stuzgcym
realizacji strategii a staje sie celem sama w sobie. W efekcie zbyt wiele
czasu zaczynamy poswiecac jej doskonaleniu zatracajgc z oczu
podstawowy cel funkcjonowania organizaciji.
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Minimalizacja kosztéw statych na rzecz
zmiennych.

Dla lepszego zrozumienia tego filaru okreslmy na poczatku, co bedziemy rozumieé
przez koszty state, a co przez koszty zmienne. Nasza klasyfikacja bedzie nieco
uproszczona w stosunku do zasad rachunkowo$ci ale w jasny sposob odda istote
problemu.

Koszty state przedsiebiorca musi ponies¢ bez wzgledu na wielkos¢ swojej produkcji
— jesli nawet produkcja (i sprzedaz) wynosi ,0” to i tak musza by¢ one ponoszone
(np. koszty czynszéw zajmowanych pomieszczen, koszty ptacy statych
pracownikow).

Koszty zmienne sg zwigzane bezposrednio z produkcjg czy sprzedazg. Poziom tych
kosztéw jest powigzany bezposrednio z wielkoscig produkgciji lub sprzedazy. Gdy
firma nie wytwarza ani nie sprzedaje towaru, ich poziom wynosi zero (surowiec do
produkcji, prowizja dla dealeréw handlowych itp.).

Istota tego filaru polega na takim by minimalizowa¢ udziat kosztéw statych na rzecz
zwiekszania udziatu kosztéw zmiennych.

Korzy$¢ z takiego postepowania jest najlepiej widoczna, gdy pojawia sie kryzys i
nagle zacznie zmniejszajg sie przychody. Jesli firma dziata gtéwnie w oparciu o
koszty zmienne, to one tez sie zmniejszajg, a pozostate niewielkie koszty state jest
duzo tatwiej pokry¢. Takie przedsiebiorstwo moze przeczekac okres kryzysu w
lekkim ,uspieniu”, a gdy zndéw zacznie sie hossa, bedzie gotowe do wzrostu bez
bagazu narostych diugow.

To fundament szczegdlnie wazny na rynkach niestabilnych, o niepewnych
przychodach. Takze tam, gdzie widoczna jest duza sezonowos¢ sprzedazy.
Szczegolnie kluczowy jest w mniejszych firmach, ktére nie majg takich nadwyzek
finansowych, by przez wiele miesiecy finansowac¢ biezgce straty.

Przykiad firmy, ktora stosuje ten filar — w czym wyraza sie
ten filar: w jakich elementach strategii, w jakich dziataniach.

Dobrym przyktadem strategii niskich kosztow statych jest zatozona przez kilku
mifodych ludzi malenka firma StagParty (w tftumaczeniu: wieczor kawalerski). To
nietypowe biuro podrézy. Zajmuje sie tylko jednym bardzo waskim fragmentem
turystycznego rynku: organizowaniem Brytyjczykom wieczoréw kawalerskich i
panienskich oraz rozrywkowych imprez weekendowych w Polsce. Co prawda
ustuga jest nietypowa, ale przez to na rynku nie ma duzej konkurencji. To pozwala
obnizy¢ koszty marketingu niemal do zera: strona internetowa, rekomendacje i
poczta pantoflowa. A klientéw nie trzeba specjalnie namawia¢. Mtody Anglik moze
wsig$¢ w samolot i po godzinie lotu spedzi¢ weekend w nieznanym mu kraju, bawigc
sie w modnych klubach np. Krakowa. Ma zapewniony dobry hotel, taksowki, bilety.
Wszystko za cene duzo nizszg niz ta, ktoérg zaptacitby za podobny imprezowy
weekend w Londynie. Wielu, skuszonych niskg ceng i innym niz zwykle miejscem
imprezy, chetnie sie decyduje na weekend z paczkg przyjaciot.
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StagParty praktycznie nie ma kosztow statych. Zajmuje sie jedynie organizacjg
imprezy: rezerwacjami, koordynacjg i logistykg. Dopiero gdy klient przyjedzie,
pojawia sie koszt, np. rachunek za hotel. Ale wtedy mozna go pokry¢ z zaliczki,

ktora wpftaci turysta. Dzigki temu, niezaleznie czy chetnych jest 100 czy 1000, koszty
state nie sg wyzsze od przychodéw.

Korzysci i przewagi rynkowe firmy opierajgcej swoja
strategie na tym filarze
1. Koszty sg proporcjonalne do przychodéw — zwykle ich nie przekraczaja.

2. Mozliwosé bardzo elastycznego reagowania — wrecz automatycznego — na
niekorzystne zmiany popytu na nasze produkty i ustugi. Daje to mozliwosci
zmniejszania poziomu ponoszonych kosztéw w momentach kryzysu.

3. Latwosc¢ w przetrwaniu w sytuacji sezonowego obnizenia popytu wynikajaca
m.in. z mozliwosci czasowego ,wytgczenia” tych procesow, ktére sg zbedne
w danym momencie.

4. Obnizone tzw. ,bariery wyjscia” czyli koszty zwigzane z zaprzestaniem
dziatalnosci na danym rynku, jesli taka sytuacja miataby miejsce. To
obnizenie wynika z faktu, ze jesli nastawiamy sie na koszty zmienne to
bardzo czesto korzystamy z wynajmu sktadnikéw majgtku oraz
outsourcingu, z ktérych rezygnacja kosztuje nas stosunkowo niewiele.

Mozliwe konsekwencje zignorowania tego filaru

1. Koszty state sg nieelastyczne i trudne do restrukturyzacji w sytuacjach
pogorszenia sie koniunktury i spadku przychodéw.

2. Barak zdolnosci do znaczgcego obnizania kosztéw w momencie sezonowej
obnizki przychodéw.

3. Bardzo czesto obnizona ptynnosci finansowa wynikajgca z konieczno$ci
pokrywania kosztéw statych nawet w okresach dekoniunktury. To generuje
potrzebe finansowania sie zewnatrz (np. kredyt), co powoduje dalszy wzrost
kosztéw - tym razem finansowych (odsetki).

4. Brak mozliwosci szybkiego przebranzowienia — wysokie poziom kosztow
statych swiadczy czesto o duzym poziomie majatku wytwoérczego (huta,
kopalnia, hotel).

Wyjatki od reguly: kiedy ten filar nie jest potrzebny, a moze
byé nawet szkodliwy?

Filar ten ma pewne ograniczenia w stosowaniu — wynikajg one ze struktury kapitatu i
majatku w niektérych branzach. Trudno sobie wyobrazi¢ niektére branze

funkcjonujgce w oparciu tylko o koszty zmienne, lub z duzg przewaga takich
kosztéw. Duzy udziat kosztow statych wystepuje przewaznie w branzach
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przemystowych — przemyst ciezki, metalowy czy wydobywczy ale rowniez w
hotelarstwie, branzy restauracyjnej, kinowej. Wszedzie tam istnieje koniecznosc¢
posiadania olbrzymiego zaplecza technicznego, wytworczego czy technologicznego,
ktérego nie da sie tak fatwo ,wytgczy¢” w zime. Np. u producenta piwa maszyny
muszg istnie¢ takze w stabszym sezonie zimowym. Jednak browary szukajg drogi
do przechodzenia na koszty zmienne w innych miejscach, np. zatrudniajg niewielu
statych etatowych pracownikéw. Latem, gdy rosnie produkcja i sprzedaz, do
prostych czynnosci produkcyjnych i logistycznych zatrudniajg pracownikow
czasowych.

Stosowanie tego filaru moze by¢ szkodliwe tam, gdzie przewagg konkurencyjng
firmy jest jej know how. Niebezpieczerstwo to bierze sie stad, ze zamienianie
kosztow statych na zmienne wigze sie czesto z korzystaniem z outsourcingu i
podwykonawstwa. W takiej sytuacji wraz z podzlecaniem czesci produkcji,
dochodzitoby do przekazywania istotnych, strategicznych informacji
technologicznych, handlowych lub innych. To oczywiscie niesie za sobg ryzyko
~-wyhodowania” sobie konkurencji. W takiej sytuacji optacalne staje sie zadbanie o
wiasne zaplecze wytworcze i rozwijanie biznesu wlasnymi sitami, nawet fundujgc
sobie niekorzystng strukture kosztow. Przyktadem takiego postepowania moga by¢
firmy najbardziej renomowane doradcze czy szkoleniowe.

Gioéwne etapy tworzenia tego filaru
Budowanie tego filaru moze przebiega¢ dwutorowo:

1. Wyszukiwanie i analizowanie proceséw, ktore mozliwe sg do zlecenia
podwykonawcom.
W tej ptaszczyznie mozliwosci sg bardzo duze. Outsoursowaé mozna
prawie wszystko: IT (informatyka i telekomunikacja), logistyke, obstuge
prawng i ksiegowg, ochrone sprzatanie. Popularne jest nawet podzlecenie
zatrudnienia pracownikow agencji pracy czasowej.

2. Wyszukiwanie i analizowanie kategorii kosztéw, ktére mozna przeksztatci¢ z
kosztéw statych na koszty zmienne uzaleznione od wielkosci produkciji.

e Najprostszy przyktadem mogag by¢ wynagrodzenia pracownikéw
produkcyjnych. , Tradycyjne” podejscie zaktada state wynagrodzenie i
ewentualnie dodatek premiowy uzalezniony od wielu czynnikéw. Mozna
jednak odwrdcic te relacje i ustawi¢ je w ten sposob, ze wynagrodzenie
podstawowe jest niewielkie, natomiast duze sg sktadniki ruchome ptacy,
w tym istotny element uzalezniony od wielkosci produkcji, sprzedazy itp.
Oczywiscie powyzszy przyktad jest pewnym uproszczeniem.
Zagadnienie motywacji ksztattowania wynagrodzenh jest wielokrotnie
bardziej ztozone

o JustIn Time” — czyli dostawy na czas, bezposrednio na linie
produkcyjng, wtedy koszty magazynowanie przestajg by¢ czynnikiem
statym. Ich ekwiwalent znajduje sie oczywiscie w wyzszym koszcie
obstugi systemu logistycznego, ale staje sie czynnikiem zmiennym.
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e Wynajem pomieszczenh zamiast ich posiadania na wtasnosé. Gdy
bedziemy musieli zmniejszy¢é mozliwosci produkcyjne, szybko to
mozemy zrobi¢ obnizajgc koszty state.

e Leasing srodkéw produkcji, np. maszyn.

Kluczowym elementem w stosowaniu tego filaru jest analiza ekonomiczna. Zamiana
kosztéw zmiennych na state daje ewidentne korzy$ci z punktu widzenia
elastycznosci dziatania firmy. Z drugiej strony, czesto powoduje podniesienie
globalnego poziomu kosztéw w okresie tzw. wysokiego sezonu produkcji czy
sprzedazy. Dlatego dziatania w tym filarze wymagajg szczegodtowej analizy i
ostroznego podejmowania decyzji. Gdy dziatamy na rynku stabilnym, bezpiecznym,
nieobarczonym sezonowoscig, czesto nie warto dgzy¢ do przeksztatcania
wszystkich kosztow w zmienne. Gdy jednak rynek jest ryzykowny lub sezonowy,
warto zamienia¢ state na zmienne, nawet jesli po tej zamianie tgczne koszty okazg
sie nieco wyzsze. Wszak bezpieczenstwo, elastycznos¢ i wysoka ptynnosé
finansowa tez majg swojg wartosc.

Pufapki i trudnosci podczas budowy tego filaru

1. Skoro mozemy w kazdej chwili zrezygnowac¢ z danego rodzaju kosztéw, to
podmiot generujacy ten koszt (podwykonawca, pracownik, wynajmujgcy
nam pomieszczenia ...) moze w kazdej chwili zrezygnowac z $wiadczenia
nam swoich ustug. Dziata to ja miecz obosieczny. Oczywiscie kwestie takie
regulujg umowy o wspotpracy, jednak zawsze zatozy¢ musimy w nich
réownos¢ stron, stad im wiekszg elastyczno$¢ sobie zostawimy, tym wigkszg
swobode zostawimy naszym partnerom.

2. Outsourcowanie ustug powoduje, ze z haszego przedsiebiorstwa wydostajg
sie zewnatrz czesto istotne dane. Charakter tych danych moze by¢
zwigzany z technologig wytwarzania, informacjg techniczng, tajemnicg
handlowg, organizacjg przedsiebiorstwa lub inny rodzajem wiedzy majgcym
wartos¢ gospodarczg. Nietrudno sobie wyobrazié, jak niebezpieczne dla
naszego biznesu moze by¢ dostanie sie takiej informacji w niepowotane
rece naszej konkurencji. Zatem ryzyko utraty przewag konkurencyjnych
bazujgcych na ktéryms$ z wymienionych obszaréw wiedzy jest istotne.
Oczywiscie znéw wchodza w gre zabezpieczenie prawne, jednak ich
skutecznos¢ moze by ograniczona, gdy w gre wchodzi naprawde ostra
walka konkurencyjna.

Pewnego rodzaju zabezpieczeniem, moze tutaj by¢ takie podzielenie na
fragmenty przekazywanych na zewnatrz zasobdéw informacyjnych, aby ich
ewentualne poskfadanie w jedng cato$¢ przez konkurencje byto utrudnione.

3. Pewne ryzyko zwigzane jest z zmianami w systemach wynagrodzen. Jezeli
znaczna czes$¢ wynagrodzenia jest elementem zmiennym, generalnie
sprzyja to wzrostowi motywacji — ale wyjgtkiem jest okres dekoniunktury lub
stabego sezonu roku. W tym okresie pracownicy po prostu nie zarabiajg — i
to nie ze swojej winy. Tracg wiec motywacje. Trzeba umiec¢ to przewidziec i
uporac sie z tym.
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4. Jezeli firma dzialajgca w oparciu o koszty zmienne zmniejszyta swoje moce

produkcji na czas kryzysu (np. zrezygnowata z leasingu maszyn), to
przygotowanie sie do ponownego wejscia w okres koniunktury zajmie nam
wiecej czasu (nie wystarczy tylko ponownie wigczy¢ maszyn — od nowa
trzeba je wynajgc¢). Moze sie wiec zdarzyé¢, ze nastgpi dynamiczny wzrost
zapotrzebowania na rynku, a nasze przedsiebiorstwo wtasnie pozbyto sie
znacznej czesci mozliwosci wytwérczych — zostaliSmy z ,podcietymi
skrzydtami” i oddajemy pole konkurenciji.

Zaznaczmy jednak, ze jest to ryzyko stosunkowo niewielkie.
Prawdopodobienstwo nagtej poprawy koniunktury jest niskie — zwykle po
kryzysie hossa nastepuje stopniowo i da sie jg przewidzieé. Mimo to, firma
musi wiedzieé, jak dtugo zajmuje jej uruchomienie od nowa produkcji czy
wyszkolenie nowych pracownikow.



Inwestycje oparte na racjonalnej analizie

Stosowanie tego filaru to proba znalezienia odpowiedzi na pytanie, na jakim
poziomie inwestowac w przedsiebiorstwie. Niestety nie ma uniwersalnej odpowiedzi.
Jednak s3g uniwersalne zasady. Ich stosowanie ma pozwoli¢ na utrzymanie
réwnowagi pomiedzy posiadaniem odpowiedniego potencjatu do prowadzenia
biznesu, a nieprzeinwestowaniem i utratg ptynnosci finansowe;.

Gloéwng zasadg jest inwestowanie w sposdb racjonalny. Jest to oczywiscie ogolnik,
jednak z niego wiele wynika. Racjonalnie, to znaczy, w to co jest dla biznesu
niezbedne i od czego wprost zalezy przychdod tego biznesu lub obnizenie jego
kosztéw. Nie wolno tez porywac sie na zbyt wiele inwestycji w tym samym czasie.
Latwiej jest prowadzi¢ tylko wybrang czes¢ kluczowych inwestyciji, a gdy te zaczng
na siebie zarabia¢, rozpoczyna¢ nastepne. Wiele firm ma zapedy, aby rozpoczynaé
biznes i od razu wyposazac sie w najlepsze sprzety, nowoczesne i eleganckie biuro,
drogie samochody, najnowsze technologie. Tylko, ze czesto sg to elementy, ktére
nie generujg w sposoéb bezposredni przychodu (a jedynie poprawiajg nieco
wizerunek firmy i samopoczucie wtascicieli). Takie wydatki stajg sie uzasadnione
tylko, jesli stuzg bezposrednio tworzeniu wartosci dla klientow firmy.

Zasady te dotyczg nie tylko wyposazenia materialnego firmy, dotyczg rowniez
zasobow ludzkich. Obrazem skrajnego przeinwestowana w tym zakresie jest firma,
w ktdrej pracujg sami najlepsi eksperci, kadra z najlepszym mozliwym
wyksztatceniem i doswiadczeniem. Dla firmy oznacza to bardzo duze wydatki
zwigzane z wynagrodzeniami. Poza tym nie wszyscy ekspercie w tej firmie znajda
dla siebie odpowiednie poziom wyzwanh. W konsekwencji poszukajg sobie nowego
miejsca, gdzie bedg mogli sie realizowaé, a firma poniesie koszty ponownego
procesu rekrutacyjnego.

Przykiad firmy, ktora stosuje ten filar — w czym wyraza sie
ten filar: w jakich elementach strategii, w jakich dziataniach.

W roku 1999 szeSciu mtodych absolwentéw zatozyto, za witasne oszczednoSci,
portal Pracuj.pl. Dzi$ jest to duza, zyskowna firma z siecig oddziatéw w Polsce i za
granicg. Ale kilka lat temu nie przetrwataby, gdyby nie Zzelazna dyscyplina
inwestycyjna w okresie bessy internetowej. W roku 2001 pekta tzw. ,internetowa
banka mydlana”, a inwestorzy przestali wyktadac dowolnie wysokie pienigdze na e-
biznes. Wiele firm, nawet o poteznym kapitale, zbankrutowato z przeinwestowania.

Pracuj.pl istnieje, bo — w odréznieniu od tych firm — spétka nie kupita drogiego biura,
ale rozpoczynafta biznes w wynajetym prywatnym domu daleko od centrum
Warszawy. Nikt nie kupowat wéwczas samochodbw stuzbowych, najdrozszych
mebli i sprzetu komputerowego. Nawet technologia nie byta kupowana z Zachodu,
lecz zlecono jej stworzenie tariszym, polskim informatykom. ,Lepiej miec¢ stabszy
system, ale istniec, niz kupi¢ megatechnologie i miesigc pézniej zbankrutowac” —
uwazali wiaSciciele.

Stworzenie kazdego nowego produktu czy zatrudnienie dodatkowych ludzi
poprzedzata wielodniowa analiza optacalnosci. Inwestycje realizowano stopniowo —
nie wszystkie naraz, lecz jedng kluczowg w danym okresie. Dopiero, gdypoprzednia
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zaczeta na siebie zarabiac, zarzad decydowat sie na kolejng. To pozwolito unikng¢
sytuacji, jakg miafo wiele spétek internetowych: kilka wielkich projektéw na raz,
kazdy bardzo dobry, lecz zadnego nie mozna dokonczy¢ z braku gotowki. A
poniewaz zaden nie jest dokoriczony, nie zarabia na firme — co prowadzi do
bankructwa.

Korzysci i przewagi rynkowe firmy opierajgcej swoja
strategie na tym filarze

1.

Zmniejszenie ryzyka bankructwa wynikajgcego z przeinwestowania, a tym
samym utraty ptynnosci finansowej. Jest to niewatpliwie najwieksza wartos¢
tego filaru.

Kazda decyzja inwestycyjna jest podejmowana po jej dogtebnej analizie.
Inwestycje bedg przynosity najlepszy z mozliwych zwrot, a co moze
wazniejsze, bedg ukierunkowane na realizacje celéw strategicznych firmy.

Realizowanie na raz mniejszej iloSci inwestycji daje szanse na lepsze nimi
zarzadzanie. Mozemy skupi¢ swojg uwage na najwazniejszych dziataniach.

Racjonalny poziom kosztéw wynikajgcych z realizowanych inwestycji
powoduje, ze firma moze oferowac produkt po nizszej cenie, albo
generowac wyzszg marze. Jest tez lepiej przygotowana na agresywng
wojne cenowg ze strony konkurenciji.

Kapitat nie jest zamrozony w niepotrzebnych inwestycjach, moze by¢ wiec
przeznaczony na to co faktycznie jest potrzebne (np. zakup surowca).

Inwestowac racjonalnie nalezy takze w ludzi. Jezeli struktura zasobow
ludzkich bedzie ksztattowana wg zasad tego filara, to firma bedzie posiadata
zarowno wysoko optacanych ekspertéw, jak i pracownikow o mniejszym
doswiadczeniu. Dzieki temu zaoszczedzi na kosztach wynagrodzen, a
jednoczesnie tym mniej wykwalifikowanym otworzy droge do motywujgcego
awansu wewnetrznego.

Mozliwe konsekwencje zignorowania tego filaru

1.

3.
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Inwestowanie tylko w oparciu o ,wyczucie” a nie kalkulacje moze
doprowadzi¢ do utraty ptynnosci finansowej. A ta jest najczestszg przyczyng
bankructwa.

Prowadzenie zbyt wielu inwestycji powoduje, ze nasz nadzér nad nimi moze
by¢ mniej skuteczny. To oczywiscie nie musi by¢ reguta, ale istnieje takie
niebezpieczenstwo. Gorszy nadzor to mniejsza skutecznosé, wieksze
prawdopodobienstwo nieprawidtowosci w przebiegu i realizacji, mozliwos¢
przekroczenia harmonogramu i budzetu.

Przeinwestowanie moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej bedziemy
posiadali nadmierny majatek. Istota tego problemu polega na tym, Zze nasz
majatek nie bedzie wykorzystany w optymalnym stopniu. A co nie pracuje i



nie zarabia na siebie, tak naprawde przynosi straty — jak pienigdz trzymany
w skarpecie.

Inwestowanie na szerokg skale moze doprowadzi¢ do obnizenia kryteriow
kwalifikowania do realizacji zadan inwestycyjnych. Taka sytuacja sprzyja
podejmowaniu inwestycji 0 nizszym progu rentownosci czy diuzszym
okresie zwrotu.

Przeinwestowanie w kapitat ludzki to oczywiscie wyzsze koszty
wynagrodzen. Drugim ryzykiem jest niebezpieczerstwo odejscia do
konkurencji wysoko wykwalifikowanych pracownikéw, ktorzy nie znajdujg
wyzwan dla siebie w firmie, gdzie pracuje zbyt wielu ekspertow.

Wyjatki od reguly: kiedy ten filar nie jest potrzebny, a moze
byé nawet szkodliwy?

1.

Kiedy szerokie inwestycje sg wpisane w naszg strategie i sg drogg do jej
realizacji. Taki plan musi jednak zaktada¢ odpowiednie zrodta finansowania
dla planowanych dziatan.

Gdy kazda z realizowanych przez nas inwestyciji jest od razu wyrazne
odczuwalna po stronie przychodowej, poniewaz znaczgco wptywa na
rentownos¢, udziaty w tynku, pozyskanie nowych klientéw czy rynkow. W
tym przypadku rowniez nasza zdolnosc¢ finansowa musi pozwalaé na ich
planowane prowadzenie.

Jesli warunki konkurencji na rynku, na ktérym funkcjonujemy lub na ktéry
chcemy wejs¢, wymagajg od nas podjecia wielu inwestycji. Gdy tylko w ten
sposéb wyprzedzimy konkurencje lub nie damy sie przez nig zdystansowac.

Filar ten zaktada przemyslane (skalkulowane) inwestowanie, a nie jego
brak. Problemem moze sie okazaé zbyt rygorystyczne stosowanie tego
filaru i zbyt mocne oszczedzanie na inwestycjach. To doprowadza do
ograniczenia naszego potencjatu i popadniecie w stagnacje.

Pewnym nietypowym wyjgtkiem jest wyznaczenie w firmie ,budzetu na
eksperymenty”. W duzych korporacjach opierajgcych swoje strategie o
innowacje (np. Google i 3M) pewna cze$¢ budzetu jest przeznaczona na
Smiate, a nawet ryzykowne eksperymenty dotyczgce nowych produktéw.
Oczywiscie w ramach tego budzetu nie zawsze mozliwe jest racjonalne
skalkulowanie, ktéry produkt odniesie sukces, a ktéry nie. Potrzebna jest
pewna doza ryzyka czy zawierzenie intuicji. Niektérzy menedzerowie firmy
Google mawiajg ,najpierw wymysimy produkt, ktéry pokochajg miliony
internautdw, a dopiero potem pomyslimy, jak na nim zarabiac¢”.

Giowne etapy tworzenia tego filaru

1.
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Pierwszy krok to przygotowanie procedury doboru inwestycji (a najlepiej
szeroko rozumianego ponoszenia wydatkow).
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Okreslnie zakresu diugoterminowego planu inwestycyjnego. Ten powinien
przektadac sie na plany krétkoterminowe np. roczne.

Nalezy przygotowac kryteria oceny dziatan inwestycyjnych wg ktérych bedg
podejmowane decyzje czy dane zamierzenie inwestycyjne bedzie
realizowane czy tez nie.

Osoby podejmujace decyzje wydatkowe i inwestycyjne powinny przejsé¢
szkolenie z zakresu ,finanse dla niefinansistéw”. To pozwoli im zrozumiec,
czym jest stopa zwrotu z inwestyciji, jakie kryteria powinny decydowac o
wydawaniu pieniedzy, jak inwestycje wptywajg na biezgcag ptynnos¢ i wyniki
firmy.

W firmie nalezy wprowadzi¢ zasade, ze wydatek musi mie¢ uzasadnienie w
analizie ekonomicznej. Nalezy obliczy¢, jakie koszty poniesiemy, oraz jakie i
kiedy zyski to przyniesie. Zyski te powinny by¢ przektadalne na liczby. Inne
podejscie to poréwnanie dwoch metod osiggniecia tego samego celu —
obliczenie, ktdra z nich jest tansza. Np. przed zdecydowaniem, czy
reklamujemy produkt w prasie czy Internecie, nalezy obliczy¢, ktory kanat
dotarcia do 1000 przedstawicieli naszej grupy docelowej jest tanszy.
Decyzja powinna by¢ oparta o poréwnanie liczb, a nie intuicyjne poczucie
»ten nosnik reklamowy bardziej do mnie przemawia”.

Wyjatkiem od takiego podejscia sg wspomniane powyzej budzety na
eksperymenty nad nowymi produktami.

Wyeliminowanie u pracownikdw myslenia wg zasady ,nasza konkurencja
ma eleganckie biura to my tez musimy”. Jezeli z badan wynika, ze
eleganckie biura nie sg kryterium wedtug ktérego klienci kupujg nasz
produkt, to wydawanie na nie pieniedzy jest glupotg. Niektore banki wrecz
reklamujg sie ,nie mamy marmurowych oddziatéw wiec mozemy
zaoferowac tansze kredyty”, co przysparza im sporo klientow.

Nauczenie pracownikéw odrdzniania inwestycji ,niezbednych” od
»przydatnych i wygodnych”. Firma powinna w czasach kryzysu skupiac sie
tylko na tych pierwszych. Niezbedne inwestycje to te, bez ktérych
przedsiebiorstwo nie moze realizowa¢ celéw strategicznych (np. moze to
by¢ otwarcie sieci oddziatow handlowych, jesli strategia zaktada ekspansje
regionalng). Przydatne to te, ktére poprawiajg funkcjonowanie firmy, ale
mozna bez nich zy¢ (np. samochody stuzbowe dla menedzeréw). Jezeli
mamy ograniczone zasoby, nalezy inwestowacé tylko w rzeczy niezbedne.

Trudno$¢ we wprowadzeniu tej zasady wynika z wygody. Trudno jest
przekona¢ np. menedzerow, ze mogg zy¢ bez samochodu stuzbowego,
asystentki i nowoczesnego laptopa. Zapawne stusznie zauwaza, ze bez tych
atrybutéw ich efektywnos¢ spadnie. Ale w czasie kryzysu, gdy firma ma
wybér ,zmniejszy¢ efektywnosé” lub ,straci¢ ptynnos¢” - wiadomo, co jest
mniejszym ztem.

Nauczenie menedzerow priorytetyzowania inwestycji. Skoro kluczowe jest,
by nie kupowa¢ wszystkiego na raz (stracimy ptynno$c¢ i zrobimy to byle
jak), to menedzerowie muszg umiec ustali¢ priorytety: co najpierw, co
potem.



9.

10.

11.

Nauczenie menedzeréw, ze realizowanie wszystkich dobrych pomystow to
bardzo zty pomyst. Moze wdrozenie w firmie ISO to dobry pomyst, nowa
kampania reklamowa to dobry pomyst, nowy katalog produktowy to dobry
pomyst, otwarcie kolejnego oddziatu, udziat w konferencji, uruchomienie
nowego produktu... Same dobre pomysty. Zrealizowanie ich wszystkich w
jednym roku — to zapewne zty pomyst.

Kazde plany dlugookresowe i ustalone kryteria powinny podlegaé
okresowym przeglagdom pod kontem ich aktualnosci, ze wzgledu na
zmieniajgce sie otoczenie i wkasng strategie.

Przed kazdg inwestycja nalezy zadac sobie pytanie (bez wzgledu na ocene
wedtug wybranych kryteriéw): co ta inwestycja da naszym klientom, ile nas
bedzie kosztowac, ile przysporzy nam przychodu i w jakim czasie sie
Zwrdci.

Puftapki i trudnosci podczas budowy tego filaru
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1.

Pierwsza putapka zwigzana z tym filarem to zbyt rygorystyczne jego
wprowadzanie. Doprowadzenie do sytuacji, gdy nie bedziemy prowadzili
inwestycji i obnizymy nasz potencjat i zdolnos¢ do skutecznego dziatania,
bo nie bedziemy inwestowaé w nowoczesne technologie czy majatek.

Zbyt wolny proces inwestycji i odtworzenia majgtku moze doprowadzi¢ do
tego, ze staniemy w obliczu braku mozliwosci prowadzenie biznesu np. po
wystgpieniu awarii. Przyczyng moga by¢ zbyt niskie naktady na odtworzenie
majatku lub niezabezpieczenie sie w kluczowych obszarach biznesu na
wypadek np. awarii.

Wszystkie te obszary, ktére stanowig o naszej przewadze konkurencyjnej,
powinny by¢ pod szczegdinym nadzorem w ramach budowy tego filaru. Jesli
inwestowanie w majatek, technologii bgdz ludzi stanowi bezposrednie
przetozenie na naszg pozycje na rynku, musimy sie zastanowié, czy do tych
obszaréw nie wprowadzi¢ bardziej liberalnych regut lub wytgczy¢ spod
zasad wynikajgcych z tego filara.

Jesli Zle ustawimy proporcje inwestowania w wysoko wykwalifikowang kadre
i stanie sie ona w firmie ,rzadkim zasobem”, mozemy doprowadzi¢ do tego,
ze to eksperci zaczng swojemu pracodawcy dyktowac¢ warunki. To
doprowadzi do roszczen.



Czesé i
Wdrazanie skutecznej strateqii
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Czesé Il

Wdrazanie nowej strategii
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Budowanie zespotu oséb wdrazajagcych nowa
strategie

Jak zbudowac¢ zespdt, ktéry razem ze mng przeprowadzi konieczng restrukturyzacije
i wdrozy nowga strategie? Takie pytanie postawit nam w Training Partners prezes
duzej firmy produkcyjne;j. ,Potrzebuje wybitnej druzyny, ktéra przeprowadzi
korporacje przez trudne czasy” — dodat.

Projekt zapowiadat sie imponujgco: reorganizacja dziatéw, zmiana profilu produkciji,
dywersyfikacja produktowa. Zmiana strategii byta niezbedna — to dla wszystkich byto
oczywiste. Chodzito o to, by przeprowadzi¢ je skutecznie, szybko i z duzym
zaangazowaniem zatogi.

Jedno byto pewne: rekrutacja zewnetrznych konsultantéw ds. zmiany nie wchodzi w
gre. Szukamy ludzi z wnetrza organizacji. Kluczowa dla tego projektu byta ich
wiedza o firmie, a zwlaszcza znajomos¢ specyficznych proceséw produkcyjnych.
Branza, w ktorej dziatali, wymagata tez sporej wiedzy o rynku i konkurencji. Poza
tym, potrzebowalismy ludzi zdolnych nie tylko ,pociggnaé” zmiany ale i - co byto
jeszcze wazniejsze - pociggnac¢ za sobg zatoge. Powinni sie wiec wywodzi¢ z tej
zatogi, inaczej zostang potraktowani jak ,spadochroniarze”.

Szukalismy dwudziestu osob, ktoére sg gteboko przekonane o koniecznosci zmian,
majg wizje przysziosci i wiedzg co nalezy zreorganizowac, a takze posiadajg
odpowiedni potencjat (kwalifikacje i osobowos¢). By wyltoni¢ takg grupe,
przeprowadzilismy projekt, ktérego etapy przedstawia ponizszy schemat.
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[ Okreslenie zadan (obecnie wykonywanych i
przysztych) wraz z predyspozycjami
Etap 1 osobowosciowymi
Okreslenie profilu
kompetencyjnego [ OKRESLENIE KOMPETENCII
lideréw zmian /DEFINICJE, WAGA, CECHY, ZACHOWANIA/

|

—_ =

OKRESLENIE SPOSOBU POMIARU
/STWORZENIE SYSTEMU PUNKTOWEGO I RANGOWEGO/

[ OCENY PRACOWNICZE ]
Etap II
[ WYWIADY Z PRZELOZONYMI ]
POM;[AR
CZESC I [ -
OPINIE TRENEROW ]
[ CASE INDYWIDUALNY ]
—_ =
WYBOR GRUPY (40-50 OSOB)
Etap III Badanie potencjatu osobowosci
POMIAR wybranych uczestnikéw z
& A wykorzystaniem
CZESCII testow.
—_ =

Etap IV : WYBOR GRUPY 10-20 0SOB
o profilu kompetencyjnym
najbardziej zblizonym do oczekiwanego

Schemat 1: Etapy i dziatania w projekcie

Etap I : Okreslenie profilu lidera

Kluczowym zadaniem w pierwszym etapie projektu byto stworzenie wzorcowego
profilu ,lidera zmiany”, dopasowanego do specyfiki firmy. Podczas kolejnych
spotkan doktadnie analizowaliSmy charakter zadan, ktére czekaty na potencjalnymi
liderow. Analizujgc poszczegolne zadania i cele, przypisywalismy do nich elementy
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niezbedne do utworzenia profilu, takie jak wymagana wiedza, doswiadczenie i cechy
0sobowo$ci.

Efektem koncowym tego etapu byto utworzenie listy kompetenciji, ktére okreslaty
wymagania stawiane kandydatom na cztonkéw zespotu. Oto one:

PODEJMOWANIE DECYZJI | ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW. Logiczna
i racjonalna analiza zaistniatej sytuacji z uwzglednieniem identyfikacji
problemu, poszukiwaniem dostepnych informacji, generowaniem pomystéw
oraz wykazywanie zdolnosci do zdecydowanego dokonywania wyboréw
sposréd mozliwych.

PROAKTYWNOSC (INNOWACYJNOSC, INICJATYWA, KREATYWNOSC,
ELASTYCZNOSC, POSZUKIWANIE NOWOSCI, POSZUKIWANIE ZMIAN).
Otwarto$¢ na nowe doswiadczenia i unikanie rutyny, poprawianie
efektywnosci pracy poprzez zmiany, innowacje i proaktywnosé. Traktowanie
zmian bez lekoéw i obaw, a raczej traktowanie ich jako wyzwanie.

ZORIENTOWANIE NA REZULTAT. Nastawienie na realizacje ustalonych
celéow i angazowanie sie w ciggte osigganie wysokich wynikow.

MYSLENIE STRATEGICZNE. Ciggte analizowanie swojego rynku,
przewidywanie zmian i strategii konkurencji, dostrzeganie przysztych
potrzeb i mozliwosci, myslenie w kategorii kosztow i zyskow.

UMIEJETNOSCI KOMUNIKACYJNE | NEGOCJACYJNE. Wykorzystywanie
odpowiednich technik komunikacji i wywierania wptywu umozliwiajgcych
efektywne porozumiewanie sie¢ z podwtadnymi, zarzgdem, zwigzkami
zawodowymi oraz aktualnymi i potencjalnymi klientami zewnetrznymi.

KOMPETENCJE LIDERA ZESPOLU. Inspirowanie i motywowanie
pracownikow do skutecznego dziatania, umiejetnos¢ przekonania ich do
swoich pomystéw, nowych rozwigzah. Umiejetnos¢ nakierowania dziatan
innych oséb na osigganie celow.

Oczywiscie kazda z tych kompetencji zawierata szczegdtowy opis pozgdanych
zachowan, postaw i przyktadow dziatan, aby w pézniejszych etapach utatwic ich
identyfikacje i ocene. Pokazmy to na przyktadzie pierwszej z nich (podejmowanie
decyzji i rozwigzywanie problemdw).

Przejawy zachowan:
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opracowuje realistyczne plany, ustala konkretne i realistyczne cele i
priorytety

jest sktonny do podejmowania odwaznych, nowatorskich decyzji
analizuje wiele rozwigzanh problemow

ocenia efekty, szacuje korzysci i koszty podejmowanych decyzji

dokonuje systematycznych i ztozonych analiz przyczynowo - skutkowych,
rozktadajgc zadania na czynniki pierwsze i poszukujac najlepszych
rozwigzan.



mysli perspektywicznie o nastepnych dziataniach, przewidujgc mozliwe
trudnosci w realizacji zadan

dokonuje hierarchizacji probleméw i dobrze identyfikuje priorytety

generuje ztozone rozwigzania i dokonuje doktadnej oceny wartosci kazdego
z nich odnoszac sie do wczesniej zidentyfikowanych priorytetow

chetnie i zdecydowanie podejmuje decyzje

skutecznie argumentuje wlasne decyzje opierajgc sie na przestankach
racjonalnych i logicznych

w sposob zdecydowany wyraza swoje opinie i poglady, nie obawia sie
formutowania niezaleznych saddw, ale rozwaza takze argumenty innych

w sytuacjach tego wymagajgcych sprawnie i zdecydowanie broni wiasnego
stanowiska

podejmuje wiasciwe decyzje w sytuacjach trudnych i wymagajgcych
szybkiego reagowania

intensywnie poszukuje informac;ji potrzebnych do podjecia decyzji

posiada umiejetnos$¢ przewidywania przysztych konsekwencji
podejmowanych decyzji

potrafi podjg¢ szybkie decyzje gdy istnieje taka potrzeba,.

Kolejnym krokiem byto wprowadzenie pieciostopniowej skali oceny poszczegdlnych
kompetencji. WykorzystaliSmy skale znang juz w firmie - stosowang w systemie
ocen pracowniczych. Spetniata ona nasze oczekiwania, a fakt ze byta znana
uczestnikom badania, byt dodatkowg korzyscia.

Po okresleniu petnej listy kompetencji pojawit sie jeden wazny i nowy wniosek. Nie
da sie stworzy¢ jednego uniwersalnego profilu, adekwatnego dla catej organizac;ji.
Konieczne stato sie wyznaczenie dwdéch: lidera handlowego i lidera produkciji.

Ponizsze wykresy prezentujg réznice pomiedzy nimi.

148



Podejmowanie decyzji i
rozwigzywanie problemow
5

Kompetencje menedzerskie Proaktywnos$¢

Umiejetnosci komunikacyjne Wyniki pracy

Schemat 2: Profil lidera handlowego

Podejmowanie decyzji i
rozwigzywanie problemow
5
4
3
Kompetencje menedzerskie i Proaktywnos¢
Umiejetnosci komunikacyjne Wyniki pracy

Schemat 3: Profil lidera produkcji

W obu profilach jest wiele cech wspdinych: nastawienie na cel, asertywnosg¢,
odpornosé na sytuacje stresowe, zdolnosé podejmowania szybkich decyzji i
umiejetno$¢ motywowania zespotu.

U lidera produkcji szczegdlnie wazne bedg takze: obowigzkowos$¢ i sumiennos$é,
nastawienie na jakos¢, oraz naturalny autorytet w zespole podwtadnych.
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Lider handlowy musi natomiast by¢ dobrym negocjatorem i swietnie radzi¢ sobie z
ludzmi w kazdych, nawet niesformalizowanych warunkach pracy. Dodatkowo jako
pozadane zostaly okreslone cechy zwigzane ze zmiennoscig otoczenia (np.
otwarto$¢ na doswiadczenia).

Etap II: ocena kandydatéw

Gdy ,wzorce” idealnych kandydatéw byly gotowe, przystgpiliSmy do poszukiwania
0s0b spetniajgcych wyznaczone kryteria. Pierwszym krokiem byto siegniecie do

informacji, ktére juz posiadali$my — danych wpisanych do arkuszy oceny okresowej.

Rzecz jasna nie analizowalismy wszystkich danych z arkusza. Wybralismy tylko te
wymiary, ktére byty wspoine dla wszystkich kandydatéw (umozliwiaty poréwnanie) i
adekwatne do przyjetego profilu lidera. Poréwnywali§my oceny, ktére w arkuszach
odnosity sie do nastepujgcych pytan:

¢ Wywigzuje sie catkowicie z powierzonych mu zadan

o Jest doktadny, pracuje starannie. Wykonuje prace zgodnie z normami
jakosci

o Wykonuje zadania terminowo i bez sp6znien

o Oszczedza materiaty uzywane w pracy

e Chetnie podejmuje sie dodatkowych zadan

e Zna techniki, procesy pracy i narzedzia pracy oraz posiada umiejetnosci
wymagane do pracy na danym stanowisku. Potrafi skutecznie je stosowac

e Podnosi swoje kompetencje zwigzane z pracg. Szuka i aktywnie
wykorzystuje mozliwosci rozwoju zawodowego

e Samodzielnie podejmuje zadania, wychodzgce nawet poza zakres jego
podstawowych obowigzkdw, gdy jest to korzystne dla interesu firmy

e Potrafi dostosowaé sie do zmian

e Udziela informacji w sposdb jasny i zrozumiaty, uwaznie stucha innych,
przekazuje informacje bez znieksztatcen

Przeprowadzilismy tez serie wywiaddw ustrukturyzowanych z bezposrednimi
przetozonymi. Na potrzeby rozméw stworzyliSmy kwestionariusz ankietowy, ktory
skfadat sie z 37 pytan. W skali ocen mozna byto zaznaczyé odpowiedzi:

wecale czasem czesto bardzo czesto

Zawsze

Pytania w kwestionariuszu miaty forme behawioralng - odnosity sie do zachowanh
kandydatow. Kilka przyktadow:

1. W razie potrzeby potrafi podejmowac¢ niepopularne decyzje.

2. Bez wiekszych problemdéw dziata w nowym obszarze, nie posiadajgc
uprzednich doswiadczen.
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3. Preferuje postepowanie zgodne z procedurami.

Oczywiscie prowadzilismy tez bezposrednig ocene, podczas osobistych spotkan z
kandydatami. W tym celu przygotowali§my dwa studia przypadku (sprzedazowy i
produkcyjny), opisujace problemy zwigzane z sytuacjg firmy (spadek sprzedazy
jednego z produktéw, obnizenie jakosci na jednej z linii produkcyjnych). Oba
wymagaty przeprowadzenia zlozonej analizy przyczynowo — skutkowej i wyboru
najlepszego rozwigzania.

Obserwacje kandydatéw prowadzilismy z wykorzystaniem specjalnego arkusza
ocen. Odnosit si¢ on do trzech zmiennych: umiejetno$ci analizy problemu, oceny
sytuacji z perspektywy réznych dziatéw firmy oraz zdolnosci proponowania
racjonalnych rozwigzan. Nastepnie, z uzyciem programu statystycznego SPSS (205
kandydatow i trzy zmienne do oceny!) stworzyliSmy ranking 50 oséb o najwyzszych
wynikach.

W ostatnim etapie badania poprosili§my uczestnikéw o wypetnienie testu NEO-PI-R.
Pozwala on na szczegodtowg i wnikliwg analize osobowosci.

1. NEUROTYCZNOSC - przystosowanie i zréwnowazenie emocjonalne (lub
jego brak), podatnos¢ na negatywne emocje (np. strach, zmieszanie,
niezadowolenie, gniew) oraz wrazliwos¢ na stres.

2. EKSTRAWERTYCZNOSC - jakos¢ i ilo$é interakcji spotecznych oraz
poziom aktywnosci spoteczne;.

3. OTWARTOSC NA DOSWIADCZENIA - poszukiwanie i pozytywne
wartosciowanie doswiadczen zyciowych, tolerancja na nowosci i ciekawos¢
poznawcza.

4. UGODOWOSC - pozytywne / negatywne nastawienie do innych ludzi,
interpersonalna orientacja przejawiajgca sie w altruizmie versus
antagonizmie.

5. SUMIENNOSC —stopien zorganizowania, wytrwatosci i motywacji jednostki
w dziataniach zorientowanych na cel.

Koncowym etapem selekcji byto opracowanie indywidualnego raportu dla kazdego
kandydata. Wnioski uporzadkowane byty wg wedtug poszczegdlnych 5 gtéwnych
wymiaréw (kazdy zawiera jeszcze 6 podskal), ktére byty w badaniach oceniane.
Prezes firmy otrzymat tez raport koncowy. Zawierat on ranking osob,
uporzgdkowany wedtug stopnia spetnienia oczekiwanych kryteriow.

Do zespotu zadaniowego powotano 20 osdb o najwyzszych kompetencjach,
zgodnych z wypracowanymi profilami lidera handlowego i lidera produkcji. Zarzad
kierowat sie naszym raportem, ale oczywiscie ostateczny wybor mégt byé inny niz
nasze sugestie. Ranking opracowany przez zewnetrzng firme doradczg nigdy nie
jest gotowg decyzja, a jedynie narzedziem utatwiajgcym jej podjecie.

Opisany powyzej proces dobierania ludzi do zespotu trwat cztery miesigce.
Badaniem byto objetych niemal 100% kadry kierowniczej - 205 oséb, wytypowanych
przez dziat personalny. Nie wzieto pod uwage pod uwage kierownikow, ktorzy w
niedtugim czasie odejdg na emeryture, oraz kilku osob, ktére jednoznacznie nie
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sprawdzaty sie na stanowisku kierowniczym i planowano wobec nich zwolnienia lub
przesuniecia.

Oczywiscie sam wybor lideréw to nie koniec dziatan. Teraz nalezato zrobic trzy
kolejne kroki. Pierwszy: przeksztalci¢ tg chwilowo luzng grupe w zgrany i efektywnie
dziatajgcy zespot. Drugi: wytoni¢ podgrupy odpowiedzialne za poszczegéline
fragmenty realizowanej restrukturyzaciji. | trzeci: poinformowac o celu jego dziatania
reszte zatogi, ktéra miata przeciez z liderami wspotpracowac.

Dopiero wtedy mozna bedzie przystgpi¢ do rzeczywistego opracowania i wdrozenia
nowej strategii.

Integracja zespotu

Firmie zalezato, by liderzy poczuli sie prawdziwym zespotem. Dlatego pierwszy krok
to wyjazd integracyjny, ktérego program skupiat sie na realizacji ponizszych celow:

1. Podkreslenie, ze wszyscy czionkowie zespotu majg grac ,do jednej bramki”.
Rzecz jasna wywodzg sie z roznych wydziatdw. Nie mogg jednak traktowaé
swojego udziatu w projektowaniu restrukturyzacji jako szansy na ,ugranie
czegos dla swojego departamentu”. Nie s3 tu reprezentantami intereséw
swoich wydziatéw, ale zarzgdu i wtascicieli firmy. Nie pora wiec na
rywalizacje i partykularyzm.

2. Udziat w zespole to nie szansa na popisy solowe, ale gre druzynowg. Nie
ma znaczenia, kto wymyslit dany pomyst — jesli jest dobry, realizujemy go
WSZyscCy.

3. Nawet jezeli dwudziestoosobowy zespdt na co dzieh bedzie pracowacé w
podgrupach roboczych, ich cztonkowie muszg bardziej identyfikowaé sie z
catym zespotem niz podgrupami. Grupa zajmujgca sie ,restrukturyzacjg
zatrudnienia” nie moze planowac dziatan, ktére utrudnig zycie grupie
analizujgcej rynek i sprzedaz. Obie majg sie spotykaé i koordynowaé wysitki.

4. Nawet jezeli zespot sktada sie z samych lideréw (tacy przeciez zostali
wybrani), do codziennej pracy musi wybra¢ wsrdd siebie ,szefa sposrod
szeféw”. Catym zespotem i poszczegdlnymi podgrupami musi ktos kierowac
— trzeba wiec wybra¢ kierownikow. Wyjazd miat pokazaé, co sie dzieje w
zespole, gdy liderow jest zbyt wielu. Trenerzy mieli uswiadomi¢ grupie, ze
jezeli ktos ma zdolnosci przywédcza a w danej chwili nie zostanie szefem,
nie jest to jego porazka. Nie powinien tez odreagowywac¢ swoich ambicji,
sabotujgc prace zespotu.

Wyjazd, ktéry przygotowalismy, to scenariusz ztozony z zaje¢ outdoor. Uznalismy,
ze madrze skomponowane zadania plenerowe bedg takze formg nagrody i
zastrzyku motywacyjnego dla uczestnikéw. Nie chcieliSmy jednak, by grupa jedynie
bawita sie w ,quady, paintball i jeepy” — naszym zdaniem nieprzemys$lane zabawy
do niczego nie prowadzg. Dlatego zaprojektowaliSmy serie inscenizowanych
»gorskich akcji ratowniczych”, w ktérych uczestnicy majg wspdlnie zrealizowac cel:
uratowaé rannego wiszgcego na skale, odnalez¢ zaginionych w jaskini, kierowac¢
przez radiotelefon akcjg poszukiwawczg na rozlegtym terenie itp. Wszystkie zadania
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wymagajg jasnego podziatu rél, dobrego planowania, sprawnej komunikacji i
koordynacji mniejszych podgrup.

Tego typu zajecia prowadzi zawsze specyficzna grupa treneréw: to instruktorzy
wspinaczki lub byli ratownicy gorscy, ktérzy jednak na co dzieh pracujg jako
menedzerowie albo trenerzy zarzadzania. Dlatego analizy i dyskusje prowadzone po
poszczegodlnych zadaniach nie odnoszg sie do spraw technicznych (jak trzymates
line, jak budowates nosze). Omawiamy za to dogtebnie role lidera w kazdej z gier:
jak koordynowat zadania, jak udrazniat komunikacje w czasie akcji, jak
dostosowywat sie do zmiennych warunkow itp.

Podziat na grupy zadaniowe i ustalenie zasad wspoétpracy

Celem wyjazdu byta nie tylko integracja, ale tez przedstawienie zespotowi zadan,
ktére przed nim stoja:

1. Wykonanie oceny portfela produktow (ponad dwiescie pozyciji), z
utworzeniem listy tych, ktére nie generujg zysku na poziomie min. 15 %,

2. Wazrost o min. 8 % sprzedazy produktéw w poréwnaniu z rokiem ubiegtym,
ten poziom gwarantowatyby rentownos¢ produkcji przy wzroscie cen za
energie.

Skrocenie czasu dostaw wyrobow o min. 5%, aby doréwna¢ konkurenciji.

4. Wstrzymanie przyje¢ do pracy w zaktadzie, analiza zatrudnienia i
optymalizacja dziatan w tym zakresie,

5. Zmniejszenie ilosci reklamacji 0 10 %, z analizg gdzie sg najwieksze
mozliwosci poprawy jakosci sprzedawanych wyrobdw.

6. W oparciu o dokonane analizy wyodrebnienie centréw zyskéw (wydziaty), co
miato by¢ punktem wyjscia do pdézniejszego zintensyfikowania dziatan
sprzedazowych w kluczowych kategoriach produktowych.

7. Uruchomienie dodatkowego kanatu dystrybucji obejmujgcego hurtownikow i
duzy detal.

Oczywiscie zadnym z tych zagadnienh nie bedzie zajmowac sie caty
dwudziestoosobowy zespdt. Oczywistym krokiem jest podziat mniejsze grupy
zadaniowe, odpowiedzialne za poszczegdlne zagadnienia. Kryterium doboru ludzi
do podgrup: ich wiedza i doswiadczenie w danej problematyce. Dlatego cze$¢ oséb
— tych najbardziej doswiadczonych - bedzie pracowa¢ w kilku zadaniach, w
charakterze ekspertéw merytorycznych.

Waznym elementem wptywajgcym na sktad zespotu byt tez warunek, aby
przynajmniej jedna osoba byta spoza grona specjalistow i znawcow tematu,
zapewniajgc w ten sposéb swiezos¢ spojrzenia na zagadnienie.

Ostatni punkt wyjazdu: okresli¢ zasady wspétpracy, czestosé spotkan, uprawnienia
kierownikéw projektéw, zasady zapewniajgce efektywng komunikacje.

Kampania informacyjna adresowana do zatogi
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Dla powodzenia catego przedsiewziecia wazne byto pozyskanie akceptacji zatogi.
Nalezato przygotowac¢ informacje o planowanych zmianach, oraz o utworzeniu
zespotu. Otwarta i petna komunikacja jest wazna szczegodlnie w procesach
restrukturyzacyjnych. Im lepiej ludzie rozumieja, co sie dzieje i dlaczego takie a nie
inne dziatania sg prowadzone, tym mniej niepewnosci i obaw.

Kampanie informacyjng prowadzito biuro zarzgdu. Dzieki temu, przekazywanym
informacjom i dziataniom nada¢ mozna byto odpowiednio wysoki priorytet.

Odbiorcy kampanii to cata zatoga - 2000 zatrudnionych w réznych wydziatach. Przy
tak duzym projekcie konieczne bylo wykorzystanie istniejacych juz kanatow
komunikacji: gazetki zaktadowej i wewnetrznej sieci internetowej (intranet).

Wszystkie informacje, ktére byty przekazywane, zastaty przygotowane wedtug tego
samego schematu:

1. Wyijasnienie celu i uzasadnienie koniecznosci zmian — jezykiem
zrozumiatym na kazdym stanowisku pracy, odwotujgcym sie do potrzeb i
korzysci dla firmy i dla samych pracownikow.

2. Nakreslenie obrazu oczekiwanych rezultatéw - czytelnie okreslona wizja
efektéw jest jednym z najskuteczniejszych czynnikow motywacyjnych.

3. Opis wstepnego planu zmian (szczego6towy jeszcze nie istniat na tym
etapie). Tu umieszczono tez informacje o ewentualnych przemieszczeniach
wewnatrz przedsigbiorstwa, bez koniecznosci zwolnien grupowych.

4. Zacheta do wspétuczestnictwa i przedstawienie, co konkretnie mogg zrobi¢
wszyscy chetni do udziatu w projekcie.

W tego typu firmie, gdzie ogromna czes$¢ zatogi to kadra produkcyjna rozproszona
na duzym terenie, szczegdlnie istotne sg cykliczne spotkania. Dedykowane sg
gtéwnie brygadzistom, mistrzom oraz kierownikom produkciji. To te grupy zawodowe
majg najmniejszy dostep do gazetki i intranetu. Z drugiej strony doswiadczenie uczy,
ze to z dziatéw produkcyjnych spodziewamy sie zwykle najwiekszego oporu wobec
zmian. Spotkania pozwalajg uprzedzac plotki, rozwiewac watpliwosci juz na starcie.

Dopiero po przeprowadzeniu kampanii informacyjnej rozpocza¢ sie moze wtasciwy
projekt restrukturyzacyjny: analiza organizacji, przygotowanie nowej strategii,
wdrozenie zmian.
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Angazowanie w zmiane strategii catej zatogi
firmy

Zmiana strategii nie jest trudna, jesli bedziemy przestrzegac 10 prostych zasad -
dowodza John Jones, DeAnne Aguirre i Matthew Calderone z firmy doradczej Booz
Allen Hamilton. Zasady te zaprezentowali na tamach magazynu
"Strategy+business".

Ich opowies¢ o dobrych czasach dla zarzagdéw rozpoczyna sie od stéw: Dawno,
dawno temu menedzerowie w duzych i Srednich przedsiebiorstwach mieli przed
sobg prosty cel. Ich zadanie polegato na utrzymaniu stabilno$ci firmy przez dtuzszy
czas. Akcjonariusze nie oczekiwali niczego innego, jak stopniowego wzrostu swoich
dochodow, a zadaniem kierownictwa firmy byto im to zapewnic. Dziatajgc na w
miare stabilnym i przewidywalnym rynku, menedzerowie bez trudu radzili sobie z
osigganiem celéw, nieco tylko modyfikujgc z roku na rok strategie swoich korporacji.
Ceny pozostawaty na tym samym poziomie, ludzie pracowali dfugie lata w jednym
przedsiebiorstwie — z dzisiejszej perspektywy byto naprawde wspaniale.

Obecnie jedyna stalg rzeczg w biznesie jest zmiana. Uwaga zarzadow i wyzszych
rangg menedzerow skierowana jest, wiec na zjawisko, ktérego wczesniej unikali jak
ognia: na wprowadzanie zmian. Takze zmian strategii.

Jeszcze nikt na $wiecie nie wymyslit niezawodnej metody zmiany strategii w firmie.
Konsultanci Booz Allen Hamilton zaproponowali jednak 10 przykazan, ktére powinny
by¢ przestrzegane, by zaangazowac¢ pracownikéw do wspdlnego wdrazania nowosci
w ich miejscu pracy. A bez tego zaangazowania, kazda zmiana pozostanie na
papierze — pracownicy jg zignorujg, albo wrecz stawig aktywny opor.

Po pierwsze, zmiany wprowadzajg ludzie

| bez nich zaden menedzer firmy nie zreorganizuje. Uczestniczg oni w procesie
wprowadzania zmian — dostajg inne zakresy obowigzkdw, praca na poczatku wydaje
sie im trudniejsza, wymagane sg nowe umiejetnoséci i specjalistyczna wiedza. To
powoduje, ze szeregowi pracownicy sg hajczesciej przeciwni reformom
proponowanym przez zarzad.

Nie sposob poradzi¢ sobie z tym udajgc straz pozarng, ktéra gasi konflikty miedzy
ludzmi i uspokaja, ze nie zostang nagle zwolnieni. O wiele bardziej skuteczne jest
zadbanie o to, aby zmiany wprowadza¢ planowo i — co wazne — od najwyzszego
szczebla w firmie. Badacze z Harvard Business School podkreslajg, ze kiedy
konieczna jest reorganizacja firmy, trzeba zaczg¢ od rzeczy ogdélnych, czyli misiji,
dziedziny dziatalnosci, najwazniejszych klientdw, strategii na najblizsze lata. Dopiero
w dalszej kolejnosci nalezy przebudowaé strukture organizacyjng, zwolnic¢
pracownikéw albo zmienia¢ sposoby wykonywania pracy. Na kazdym etapie
podwtadni muszg widzieé, Zze zmiany majg sens i ze nie odbedg sie bez ich
Zaangazowania.

Po drugie, zacznij od zarzadu
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Liderzy majgcy wizje zmian w przedsiebiorstwie, czesto popetniajg przy ich
wprowadzaniu kilka podstawowych btedéw. Nakazujg pracownikom pracowac
bardziej efektywnie, zmuszajg ich do podnoszenia kwalifikacji, zmieniajg zakresy
obowigzkéw. Ale jednoczesnie tak wprowadzajg zmiany, by nie dotknety one
zarzadu. Tymczasem, jesli ludzie nie widzg szczerego zaangazowania po stronie
kierownictwa, wiekszos¢ wysitkdw idzie na marne.

Od dawna wiadomo, ze praca w zespole jest bardziej efektywna, niz zajecie
samotnika. Zespotowi musi przewodniczy¢ jednak lider, ktory jest Swiadomy swojej
roli we wprowadzaniu zmian. To on, a w duzym przedsigbiorstwie zarzad firmy, jest
brany za wzor w postepowaniu. Jesli deklaracje kierownictwa rozmijajg sie z
rzeczywistoscig, firma pozostaje w fazie wiecznej reorganizacji. A wieczna
reorganizacja na globalnym rynku to prosta droga do zamkniecia interesu.

Po trzecie, zaangazuj sprzataczki

Z pozoru pomyst moze wydawac sie dziwny — co o strategii majg do powiedzenia
portierzy, sprzataczki, pracownicy recepcji albo serwisanci? Jednak, to wtasnie te
grupy zawodowe majg wiele informacji ,z pierwszej reki”. Np. recepcjonistki
wystuchujg skarg klientéw, a sprzataczki styszg czesto to, co pracownicy baliby sie
powiedzie¢ wprost prezesowi. Ich opinie czesto sg przesadzone albo nieprawdziwe.
Ale réownie czesto jest w nich wiele waznych sygnatow, ktére do zarzadu jeszcze nie
dotarty.

Brak zaangazowania wszystkich szczebli w hierarchii firmy najczesciej ktadzie na
topatki wprowadzanie w niej powazanych zmian. W praktyce, w pierwszej fazie
reorganizacji determinacje wykazuje albo tylko zarzad dekretujgc nowe metody
pracy, albo pracownicy, przekonani, ze zmiany bedg dla nich korzystne. Aby jednak
reorganizacja przebiegata sprawnie, wszystkie zainteresowane strony muszg ze
sobg wspotpracowad.

Po czwarte, zbuduj mape zmian

W szkotach czesto ucza, ze cztowiek podejmuje decyzje racjonalnie. Jednak w
przypadku wprowadzaniu zmian gore biorg emocje, przyzwyczajenia i lek przez
nieznanym. To kierownik dziatu albo lider zespotu moze rozwia¢ watpliwosci
pracownikow. Kroki, ktére powinien podja¢, sg czesto bardzo proste. Po pierwsze,
zaprezentowac swoim podwtadnym korzysci z sytuacji w firmie po wprowadzeniu
zmian. Po drugie, przekonac ich, ze wspdlnie uda sie osiggng¢ cel. | w koncu
nakresli¢ jasny i zrozumiaty plan dziatan, ktérym pracownicy beda postugiwac sie jak
mapg w podrézy z punktu A do B.

Po piate, nie zapomnij o motywacji

Nie tylko wtasnej, ale — co rownie wazne — swoich podwladnych. Pasywna postawa
pracownikow, albo opér wobec nowych rozwigzan, powoduje, ze stworzona mapa
zmian pozostaje na papierze. Jesli nie ma mozliwosci zaptaty za dodatkowg prace
lub godziny nadliczbowe, trzeba pomysle¢ o bonusach pozamaterialnych: np.
mozliwosci awansu lub podnoszenia kwalifikacji.
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Po széste, podziel sie wiedza

Wszyscy zdajg sobie sprawe, jak wazny w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa jest
poprawny obieg informacji. Wielu menedzeréw jednak zaniedbuje ten aspekt
wprowadzania zmian, uwazajac, ze pracownicy sami domyslg sie celu reorganizacji
albo sami wymyslg sposoby na jej przeprowadzenie. Kanaty komunikacji w
zmieniajgcej sie firmie powinna by¢ zaprojektowane jeszcze przed ogtoszeniem
wprowadzania zmian. Giéwna tubg informacyjng jest zarzad, a potem kierownicy na
nizszych szczeblach. Plotka nie moze stac sie obowigzujgcg prawda.

Po siédme, ocen kulture organizacyjna

Na sposdb postepowania podczas wprowadzania zmian wptywa obowigzujgca w
firmie kultura organizacyjna. Czesto styszy sie od pracownikéw, ze utozsamiajg sie
ze swojg firmg, co oznacza, ze zasymilowali sie z panujgca tam kulturg i realizujg
zatozong misje firmy. W takiej sytuacji zmiana jest czesto czyms$ normalnym i
tatwym do zaakceptowania. Inaczej jest, gdy pracownicy nie identyfikujg sie ze
swoim pracodawcg. Jednak w obu przypadkach menedzerowie powinni by¢
Swiadomi, jakie sg wartosci cenione przez pracownikdw, zwyczaje w miejscu pracy
i wytyczone wczesniej cele dla poszczegdélnych dziatow.

Po 6sme, wprowadzaj zmiany stopniowo

Inaczej nie tylko zmniejszy sie efektywnos¢ pracy, ale w niekontrolowany sposéb
zacznie sie zmienia¢ kultura organizacyjna. A to, zwlaszcza w matych i Srednich
przedsiebiorstwach, ma duze znaczenie. Wprowadzajgc zmiany nalezy raczej
odwotywac sie do tradycji, dobrych zwyczajow w firmie i zaufania pracownikéw do
pracodawcy. Takie dziatania zminimalizujg wstrzas po wprowadzeniu zmian i dajg
poczucie bezpieczehstwa zatrudnionym.

Po dziewiate, przygotuj sie na niespodzianki

Nie bylo jeszcze przedsiebiorstwa, w ktérym wprowadzanie zmian nie obytoby sie
bez niespodzianek. Mogg one wynikaé ze ztego rozeznania w sytuacji firmy, braku
planowania wprowadzania zmian albo braku czasu na ciggte informowanie
pracownikow o celach reorganizacji. Badacze z Harvard Business School
podkreslajg, ze przed wprowadzaniem zmian warto zaprojektowaé sposob zbierania
i analizowania danych méwigcych o postepie prac. Nie chodzi tylko o dane
wyrazone w liczbach, ale rowniez opinie i uwagi pracownikow.

Po dziesiate, traktuj pracownikéw indywidualnie

Reorganizacja firmy to nie tylko biznesowe wyzwanie. To takze osobiste

doswiadczenia kazdego z pracownikéw oraz pokonanie przez nich oporéw wobec
nowej sytuacji. Ludzie spedzajg w pracy wiecej niz jedng trzecig swojego zycia, a
Zmiany organizacyjne czasem przewracajg ich swiat do géry nogami. Na kazdym
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kroku wprowadzania zmian menedzer powinien pomagac im zrozumiec sens
reorganizacji i pomagac¢ w adaptacji do nowych warunkow.
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Trudnosci we wdrazaniu strategii

Efekty btednych strategii biznesowych bardzo tatwo zauwazy¢. Ale nawet
btyskotliwe plany rozwoju firmy zawodzg. Dlaczego zatem z pozoru dobre strategie
nie udajg sie w praktyce? Odpowiedz specjalistow z Wharton Business School jest
prosta: porazce winny jest sposéb wdrazania strategii.

Zdaniem profesora Lawrence G. Hrebiniak’a, pracownika Wharton Business School,
menedzerowie wiedzg doskonale jak planowaé i podejmowacé decyzje. Ale
jednoczesnie majg niewielkg wiedze, jak plany wprowadzac¢ w zycie. W swojej
ksigzce ,Making Strategy Work: Leading Effective Execution and Change” dowodzi,
ze nawet stuchacze prestizowych studiow MBA znajg duzo teoretycznych podstaw,
ale czesto zycie zawodowe stawia przed nimi wyzwania, o jakich nie ucza w
szkofach.

Kiedy Hewlett-Packard potgczyt sie z firmg Compagq, wydat wojne korporacji Dell na
rynku komputeréw osobistych — pisze profesor Hrebiniak. Cel wydawat sie stuszny —
pokona¢ Della. Ale srodki? Strategie konkurowania zmieniano kilkakrotnie: raz miata
to by¢ strategia niskich cen, nastepnie wysmienitej obstugi klienta, a potem nowych
kanatéw dystrybuciji. Rezultatem takich zmian byto odejscie Carly Fiorina, Prezes
zarzadu Hawlett-Pakard. Cel nadal nie zostat osiggniety, bo metode dochodzenia do
niego zmieniano jak rekawiczki.

Zdaniem Richarda Steele, partnera w firmie doradczej Marakon Associates and the
Economist Intelligence Unit, wdrazanie strategii polega w duzej mierze na dobre;j
koordynacji dziatan, co w rezultacie oznacza dostarczanie wtasciwego produktu we
wiasciwym miejscu i do tego wtasciwym klientom. Jednak im wieksze
przedsiebiorstwo, tym trudniej jest koordynowac¢ dziatania poszczegdlnych komorek
organizacyjnych. Schody zaczynajg sie takze wtedy, gdy firma zaczyna dziata¢ w
réznych czesciach swiata.

Koordynacja dziatah firmy szwankuje wéwczas, gdy sg problemy z komunikacjg
wewnatrz korporacji — ttumaczy profesor Hrebiniak. — Pracowatem przez kilku laty
dla jednego z duzych koncernéw, w ktérym wdrazano nowg strategie. W rozmowach
z zarzgdem wszystko wygladato w porzgdku, ale gdy w miesigc po przyjeciu
dokumentu spotkatem sie z szeregowymi pracownikami, zaden z nich nie styszat o
jakichkolwiek zmianach w jego firmie.

Wdrazanie strategii napotyka problemy réwniez z tego powodu, ze poszczegdlni
pracownicy sg jej przeciwni. Richard Steele podaje za przyktad firme, gdzie zarzad
zamierzatl wprowadzi¢ wysokg standaryzacje produktu, ale specjalisci marketingu
w odlegtych o setki kilometrow filiach sprzeciwili sie temu. Kazdy chciat dostosowac
produkt do swoich nabywcéw. Ta sytuacja to dowdd na to, Ze strategia — jej cele,
zatozenia, kierunek rozwoju przedsigbiorstwa — moze mie¢ sens dla naczelnego
kierownictwa firmy, ale w lokalnych biurach czy poszczegélnych departamentach
wszystko moze brzmie¢ mato przekonujgco.

Kolejng przeszkodg we wdrazaniu strategii moze by¢ kultura organizacyjna
przedsiebiorstwa lub kultura narodowa kraju, w ktérym dziata korporacja. Kultura
organizacyjna jest jak gora lodowa, ktérg widac¢ tylko w niewielkiej czesci, a reszta
ptywa pod oceanem. Dlatego nawet wielkim i doswiadczonym graczom na rynku

159



zdarzajg sie w tym zakresie potkniecia. Przyktadem jest Wal-Mart. Kiedy pierwszy
raz koncern zdecydowat sie sprzedawac¢ w Brazylii, probowat przeniesé
amerykanskie zwyczaje wspétpracy z dostawcami. Ci ostatni w Stanach
Zjednoczonych ponoszg stosunkowo duze ryzyko we wspotpracy z sieciami
sprzedazy, ale godzg sie na to. Brazylijscy dostawcy odmaéwili takiej wspotpracy i
wielki Wal-Mart musiat pogodzi¢ sie z innym systemem dostaw.

Najwiekszy jednak problem we wdrazaniu strategii firma ma wtedy, gdy pracownicy
nie sg zainteresowani zmianami. Traktujg wéwczas strategie jak cos nierealnego,
zapisanego jedynie w korporacyjnych archiwach. Jesli do tego dojdzie mata
dyscyplina w mierzeniu efektoéw wdrazania strategii, catlo$¢ mozna wyrzucic¢ do
kosza. Badania dowodzg, ze jedynie 15% przedsiebiorstw monitoruje efekty, jakie
daje nowa strategia. Do tego wiekszos¢ z nich robi to tylko przez rok, a potem...

o0 strategii zapomina.

Aby poprawi¢ zamiane strategii biznesowych w praktyke gospodarczg, mozna
wybraé jedng z trzech drég rozwigzania tego problemu.

Pierwsza to postawienie na ludzi. Zwolennicy tej teorii przekonujg, ze wystarczy
zatrudni¢ odpowiednich pracownikow, a wszystkie sprawy zostang pozytywnie
rozwigzane. Odpowiednich pracownikow mozna albo zatrudni¢ z zewnatrz albo
wyszkoli¢. Oba sposoby sg réwnie dobre. Pierwszy sprawdzi sie w odlegtej
geograficznie filii przedsiebiorstwa, gdzie tatwiej zatrudni¢ i dobrze zaptaci¢
miejscowym specjalistom. Drugi sposdb powinien mie¢ miejsce w centrali
przedsiebiorstwa. Do inwestowania w swoj personel przekonuje W. James
McNerney, prezes zarzadu 3M. Uwaza on, ze wystarczy jedynie w 15% usprawni¢
prace — przez lepszg organizacje, szerszg wiedze, motywowanie, utozsamianie sie z
firmg — kazdego pracownika, by firma z powodzeniem wdrazata nawet najbardziej
skomplikowang strategie biznesowa.

Drugie podejscie mowi, ze zamiast na odpowiednich ludzi mozna postawi¢ na
usprawnianie procesow, jakie zachodzag w firmie. Zwolennicy tej drogi do wdrazania
strategii z sukcesem argumentujg, ze sami pracownicy nie wystarczg. Wiekszosé
duzych przedsiebiorstw, a tym bardziej miedzynarodowych korporacji zatrudnia
odpowiednich pracownikéw, regularnie ich szkoli i wynagradza. Sg wiec mniej
wiecej na tym samym etapie. Punktem ciezkosci w staraniach menedzeréw powinny
sta¢ sie procesy, a wiec wszystko, co pracownicy wykonujg podczas swojej pracy.

Trzecia droga do wdrozenia strategii w praktyce to potaczenie zaréwno dbatosci o
odpowiednich pracownikow, jak i efektywnosci proceséw w przedsiebiorstwie.
Przyktady takich firm jak Cisco czy General Electric dowodzg, ze ludzie i procesy
mogag byé dwiema strona tej samej monety. Wdrazanie strategii wydaje sie by¢
syzyfowg pracg, ale gdy pamieta sie o zatrudnianiu i szkoleniu pracownikéw oraz
ulepszaniu proceséw, moze to by¢ naprawde efektywne.

Badacze z Wharton Business School opublikowali w magazynie Wharton
Knowledge raport o nazwie “Reasons, why good strategies fail”. Dowodzg w nim, ze
przyczyna nieskutecznego wdrozenia strategii moze tkwi¢ w jednym z czterech
obszaréw:

System zarzadzania
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System zarzgdzania powinien obejmowac jak najwiecej obszaréw przedsiebiorstwa,
tak, aby strategia mogta by¢ wdrazana przez wszystkich pracownikéw. System
zarzadzania moze zawieraC ,kamienie milowe” we wprowadzaniu planow
wynikajgcych ze strategii. Tak, azeby menedzerowie mogli stale sledzi¢ postep prac
wdrozeniowych.

Ocena okresowa

Zwykle w biznesie uzywa sie bardzo ogolnych miar efektywnosci firmy, takich jak
wielkos$¢ sprzedazy czy udziat w rynku. To btgd. Podczas wdrazania strategii trzeba
zbudowac caty system kryteriéw oceny dziatalnosci firmy, takze aspektoéw trudno
mierzalnych, jak motywacja pracownikéw. Dopiero interpretacja catego zestawu
wskaznikéw da odpowiedz, czy wszystko jest w porzgdku.

Najczesciej momentem czasem oceny rezultatdw wdrazania nowej strategii jest
koniec roku. Jednak pomiar roczny to za mato. Poszczegdlne procesy, jakie dziejg
sie w przedsiebiorstwie, powinny mie¢ rézne terminy kontroli — codziennie, co
tydzien albo co miesigc. Byleby tylko dostosowac¢ terminy do sytuacji.

Planowanie

Plan wiekszos¢ menedzeréw traktuje z gory. Z jednej strony wiedzg, ze jest
potrzebny, ale wielu brakuje energii, zeby go nalezycie napisaé. Bez planu jednak
trudno méwi¢ o posuwaniu sie naprzod. Niemozliwa jest rowniez kontrola
pracownikow.

Komunikacja wewnatrz firmy

Wdrozenie strategii mozliwe jest tylko, gdy nie szwankuje komunikacja. Trzeba dbaé
0 jakos¢ zebran oraz o aktywne informowanie pracownikow, co sie dzieje w firmie.
Woéwczas strategie bedzie wdrazana przez kazdego z nich, a tylko przez zarzad
firmy.
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Zmiana strategii — studium przypadku

Jak najwiekszy producent maszyn przemystowych w USA — Caterpillar — z
niemrawego dinozaura stat sie tygrysem biznesu?

Dzi$ Caterpillar jest jednym z najefektywniejszych koncernéw na swiecie. Mimo, ze
dziata w wielu podatnych na cykl gospodarczy branzach gospodarki, co roku
generuje zysk, ktéry od 1993 roku wzrést trzykrotnie. W tym czasie firma
otrzymywata wiele prestizowych nagréd, poczawszy od wyrdznien za innowacje
technologiczne, a skonczywszy na certyfikatach poswiadczajgcych wysokg jakosé
obstugi klienta. W 2003 roku Caterpillar byt drugg co do wielkos$ci dywidendy firmag w
ramach indeksu Dow Jones, a the Financial Times umie$cita przedsigbiorstwo na 27
miejscu najbardziej szanowanych korporacji $wiata. W 2005 roku Forbes uznat
Caterpillara za najlepiej zarzgdzang firme w Ameryce.

Pracownicy Caterpillara znajg cele swojego pracodawcy i wiedzg jak je osiggac,
wspoétdziatajgc w zespole. Szefowie aktywnie motywujg ich do pracy, a jednoczes$nie
kierownictwo posiada autorytet wsrod podwtadnych. Rezultatem tego jest czotowa
pozycja Caterpillara na wiekszosci rynkéw, na ktérych dziata.

Klopoty Caterpillara

Caterpillar nie zawsze odnosit sukcesy. Firma powstata w latach 30-tych XX wieku i
po 50 latach istnienia byta olbrzymem na glinianych nogach. Uksztattowany ponad
potowe wieku temu styl dziatania nie przetrwat préby czasu i stopniowo zaczat
przeszkadza¢ w funkcjonowaniu korporacji. Gtéwng przeszkoda byt zbyt dtugi
proces decyzyjny. Wszystkie wazne i niewazne sprawy byty rozstrzygane w centrali,
a rosngca biurokracja zalewata pracownikéw papierkowg robota.

Korporacja byta zorganizowana, jakby byta ztozona z kilku pionéw, w ramach
ktoérych gtdwng komorkg organizacyjng byty Biura Gtéwne, odpowiedzialne za
poszczegdblne dziedziny przedsiebiorstwa, np. projektowanie produktéw, produkcje,
marketing. Kazde Biuro miato swojego dyrektora, ktéry zajmowat w hierarchii firmy
stanowisko wiceprezesa zarzadu. George Scheafer, w latach 1985-1990 prezes
zarzadu, w rozmowie z Business+Strategy, nazwat ich ,krélami decyzji”. Zdaniem
doradcéw z Booz Allen Hamilton, ktérzy analizowali strategie firmy, ten uktad miat
dwie wady. Po pierwsze, wszystkie decyzje podejmowano na samej gérze. Po
drugie, biura sie nie komunikowaty.

Konsekwencje tych wad obrazuje sytuacja opisana w magazynie
Business+Strategy. Ot6z jednym z gtdéwnych probleméw w tym czasie byly wysokie
ceny. Gtéwny konkurent — Komatu — byt duzo tanszy. Handlowcy Caterpillara, by
ustali¢ ceny dla danej oferty, wypetniali stos formularzy a potem czekali na
akceptacje swoich szeféw. Zanim jg uzyskali, mijaty tygodnie. A duzy kontrakt w tym
czasie wygrywat Komatsu.

Ceny to tylko przyktad probleméw Caterpillara w latach 80-tych. Byto wiele innych
ktopotéw. Decyzje byty podejmowane wolno i zwykle przez osoby nieznajgce sie na
rzeczy. Informacja, ktéra docierata do pracownikéw byta niekompletna albo nie na
temat. Ci ostatni nie czuli sie zmotywowani do pracy, a struktura funkcjonalna
powodowata konflikty miedzy Biurami Gtéwnymi. Wszystkie wady w zarzgdzaniu
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firmy byty jednak stabo zauwazane, bo z zewnatrz sytuacja nie wygladata najgorzej
— firma istniata i nawet sprzedawata catkiem spore ilosci produktow.

Jednak sytuacja byta gorsza, niz z pozoru wygladata. Swiatowa recesja na poczatku
lat 80-tych spowodowata silng ekspansije firm konkurencyjnych. W 1982 Caterpillar
zanotowat pierwszg od 50 lat strate. Wowczas zarzgd zauwazyt, ze pora na
restrukturyzacje.

Rewolucja jednej nocy

Prezes firmy poprosit wszystkich cztonkéw zarzadu o liste ich najbardziej
utalentowanych pracownikow. Z listy przedstawionych kandydatéw wybrat kilku
miodych menedzeréw i stworzyt z nich Zesp6t Planowania Strategicznego.
Zadaniem Zespotu byto przemyslenie dziatalnosci giganta, zdiagnozowanie sytuacji
obecnej i stworzenie listy celéw na przysztos¢. Cztonkowie zespotu spotykali sie
niemal bez przerwy, debatujgc na kazdym zgtaszanym wnioskiem usprawnien. A
prezes otwarcie stuchat i nie ganit nawet odwaznych i ryzykownych pomystow.

Poniewaz w zarzadzie Caterpillara zdawano sobie sprawe, ze wszystkie filary
strategii muszg by¢ przebudowane, prezes zdecydowat sie zacza¢ od struktury
organizacyjnej. Pierwsze plany zaktadaty stopniowg zmiane komaérek
organizacyjnych i szczebli zarzadzania, ale wkrétce cztonkowie zarzgdu doszli do
wniosku, ze pracownicy powinni obudzi¢ si¢ w nowej rzeczywistosci od razu, a nie
krok po kroku. Nowg strukture zbudowano i wdrozono wciggu jednej nocy.

Zmiany byty rewolucyjne. Po pierwsze zlikwidowano Biura Gtéwne. Doswiadczeni
pracownicy zostali przesunieci do nowoutworzonych Strategicznych Jednostek
Biznesu, ktore zostaty odpowiedzialne za poszczegdine dziedziny dziatalnosci
Caterpillara. Wielu menedzerow sredniego szczebla zachowato swoje stanowiska,
aby firma wraz ze Smieciami nie zmiotta zgromadzonej wiedzy i doswiadczenia
personelu.

Nowa struktura organizacyjna data impuls do przemyslenia zadan i poszczegdlnych
czynnosci ha nowo. W Strategicznych Jednostkach Biznesu obmyslano nowe
sposoby ustalania cen, nowe sposoby wytwarzania produktéw czy promowania
firmy. Zasadg byta duza swoboda decyzyjna na nizszych szczeblach zarzgdzania.
Kazda Strategiczna Jednostka Biznesu byta odpowiedzialna za swojg cze$¢ pracy,
ale tez ponosita za nig konsekwencje finansowe. Zadna decyzja na $rednim
szczeblu zarzgdzania nie musiata by¢ konsultowana z zarzgdem. Nastgpita totalna
decentralizacja.

Oprécz duzej swobody decyzji, Strategiczne Jednostki Biznesu zostaty hojnie
obdarowane odpowiedzialnoscig za ich efekty. Jednym ze wskaznikéw byta
rentownos¢ majgtku poszczegdlnych Jednostek Biznesu. Jesli Jednostka nie
osiggata rentownosci w wysoko$ci co najmniej 15%, mogta pozegnac sie

z inwestycjami, a w dalszej perspektywie zostaé zamknieta. Co wazne, ta
fundamentalna zmiana w funkcjonowaniu firmy byta wprowadzona natychmiast po
wdrozeniu nowej struktury organizacyjnej.

Drugg powazng zmiang w funkcjonowaniu firmy byta swoboda w zawieraniu
kontraktéw. Business+Strategy opisuje, jak bardzo menedzerowie byli do tej chwili
zalezni od centrali firmy. Jesli np. szef oddzialu we Francji zamowit podzespoty do
produkowanych maszyn, zamowienie to przesytano do USA. Tam w centrali byto
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opracowywane, w drodze konkursu wyfaniano dostawce, ktéry przygotowywat
czesci. Jesli czesci byty wadliwe albo niezgodne z dokumentacjg, menedzer we
Francji musiat znéw kontaktowac sie z centralg Caterpillara i przez jej personel
zmieni¢ dostawce lub reklamowa¢ kupione pétprodukty. Taka forma wspoétpracy
przybierata czesto forme wzajemnego obwiniana sie centrali i oddziatu za zaistniate
problemy.

Po reorganizacji szef kazdej z fabryk mégt sam zawiera¢ kontrakt z dostawcami.
Sam ich poszukiwat i wybierat jego zdaniem najbardziej odpowiednig firme.
Jednoczes$nie byt odpowiedzialny za swoje decyzje i nie mégt zwali¢ winy na kogo$
w centrali korporacji. W ten sposéb skonczyto sie pokazywanie palcem winnego
oraz ciggte przestoje spowodowane brakiem adekwatnych do sytuacji dziatan.

Reorganizacja, a zwtaszcza stworzenie Strategicznych Jednostek Biznesu,
spowodowata drastyczng decentralizacje decyzji w firmie. Nagle wielu menedzerow
Sredniego szczebla staneto przed nie lada zadaniem. Dostali w swoje rece budzety
warte miliony dolaréw i musieli sobie poradzi¢ z zarzagdzaniem Strategicznych
Jednostek Biznesu, jakby byly one ich wlasnymi firmami. | to bez zadnych
wczesniejszych szkolen. Jednak menedzerowie, obarczeni zarazem
odpowiedzialnoscig jak i motywacjg wynikajgca z potencjalnych zyskéw — szybko
nauczyli sie efektywnie zarzgdzac.

Komunikacja przez ceny transferowe

W tym samym czasie w Caterpillarze zmieniono obieg informaciji i sposoby oceny
rezultatow pracy na szeregowych stanowiskach. Najwazniejszym celem stat sie
zysk, a doktadnie jeden wskaznik: rentownos¢ majgtku (ROA). ROA byt prosty w
uzyciu i Swietnie spisat sie do oceny rezultatéw dziatalnosci Strategicznych
Jednostek Biznesu.

Jednak ROA nie zawsze pasowat jako miernik efektywnosci czeéci ze
Strategicznych Jednostek Biznesu. Tylko kilka z nich sprzedawato swoje produkty
lub ustugi na zewnatrz. Pozostawat do rozwigzania problem, jak mierzy¢
efektywnos$¢ pozostatych Jednostek Biznesu? Caterpillar potrzebowat oryginalnego
narzedzia. W odpowiedzi powstaty ,ceny transferowe”, ktére obowigzywaty
wewnatrz catej firmy. Kazda Jednostka Biznesu sprzedawata i kupowata produkty
lub ustugi od innych komoérek organizacyjnych za specjalne punkty rozliczeniowe. W
ten sposéb Strategiczne Jednostki Biznesu mogly negocjowac ze sobg w sprawie
dostaw produktéw i ustug i wybra¢ albo wewnetrznego partnera albo dostawce z
zewnatrz. To rewolucyjne rozwigzanie przyniosto w krétkim czasie szybki wzrost
wydajnosci pracy. Oczywiscie ni obyto sie bez dziatan korygujgcych i integracyjnych
— by nie doprowadzi¢ do niezdrowej rywalizacji.

Wprowadzenie cen transferowych diametralnie zmienito komunikacje w firmie. Nagle
okazato sie, ze nie optaca sie zwleka¢ z przekazaniem danych czy wnioskow
dotyczacych dziatalnosci swoim wspétpracownikom. Ceny transferowe samym
istnieniem pokazywaty, ktore czesci koncernu funkcjonujg lepiej, a ktére gorze;.
Pracownicy nawet z odlegtych czesci Swiata wreszcie zaczeli rozmawiac ze soba,
negocjujgc kontrakty lub wspdlnie przygotowujac oferte dla innych Jednostek
Biznesu.
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Motywacja przez dyskusje

Caterpillar wraz ze zmianami organizacyjnymi wprowadzit catkiem nowy system
motywacyjny. Przed reorganizacjg nagrody i premie zalezaty tylko i wytgcznie od
indywidualnej aktywnosci, a nie od efektu pracy catego zespotu. Po zmianach
pracownicy zyskali prawo do premii w wysokosci nawet 45% rocznych zarobkow
uzaleznionej od osiggniecia celu przez Strategiczng Jednostke Biznesu. Poczucie
zaleznosci pensji od pracy zespotowej wzmagato wspotprace pomiedzy
pracownikami, polepszato komunikacje, tagodzito konflikty.

System motywacyjny byt tak pomyslany, by szeregowi pracownicy chetnie
wywigzywali sie ze swoich obowigzkéw. Jednym ze sposobow podwyzszenia
indywidualnej efektywnos$ci pracy byly regularne spotkania wewnatrz matych
komoérek organizacyjnych i zespotow. Szefowie nizszego i Sredniego szczebla
dostali zadanie: sprowokowac pracownikéw do dyskusiji. Miaty to by¢ rozmowy na
tematy zarbwno operacyjne, jak i strategiczne, wazne z punktu widzenia firmy.
Kierownikow nie trzeba byto dtugo namawia¢, by dali pracownikom sie wygadac.
Podwiadni czuli sie docenieni i bardziej zwigzani ze swoim stanowiskiem pracy.
Zmniejszyta sie liczba problemdw zgtaszanych przetozonemu — nagle mozna je byto
rozwigzac¢ na nizszym poziomie organizacji.

Ale pozaptacowe motywatory dla pracownikéw to nie koniec zmian w Caterpillarze.
Nowoscig, by¢ moze na skale Stanéw Zjednoczonych, byto przyznawanie
menedzerom $redniego szczebla premii w sytuacji, gdy ich Strategiczna Jednostka
Biznesu przyniosta zyski, nawet, jesli cata firma ponosita straty. W koncu
decentralizacja dawata na tyle duzg swobode decyzji szefom Jednostek Biznesu, ze
mogli oni by¢ oceniani niezaleznie od funkcjonowania catego przedsiebiorstwa.
Nawet w kwestii motywowania pracownikéw wskaznik ROA sprawdzit sie. To on stat
gtéwnym czynnikiem przyznawania dodatkowych bonuséw poszczegdinym
menedzerom i ich pracownikom.

Reorganizacja data znakomite rezultaty. Jeszcze w 1992 roku firma poniosta strate
w wysokosci 2,4 miliarda dolaréw. PdzZniej rok roczny wynik finansowy byt juz
dodatni, by na koniec 2004 roku osiggna¢ rekordowg wartos¢ 2 miliardéw dolaréw. |
nie byt to tylko przypadek. Przychody firmy takze rosty w oszatamiajgcym tempie. W
1992 roku wynosity 10,2 miliarda dolaréw, a po 12 latach osiggnety poziom ponad
30 miliardow dolaréw.

Wszystko to byto wynikiem znacznego podwyzszenia wydajnosci pracy na
poszczegodlnych stanowiskach. Sam tylko sredni cykl produkcyjny skrécit sie o
potowe, co przy coraz szybciej zmieniajgcych sie potrzebach klientéw pozwolito
utrzymacé Caterpillarowi role lidera na obstugiwanych rynkach. Zmiana strategii i
struktury organizacyjnej pozwolita firmie wyj$¢ z kryzysu i rozwija¢ sie do dzis w
szybkim tempie.

Powyzsze studium przypadku opracowano na podstawie:

Business+Strategy, 2005,“The Cat That Came Back”, Gary L. Neilson, Bruce A.
Pasternack

“Results: Keep What’s Good, Fix What’s Wrong, and Unlock Great Performance”,
2005, Gary L. Neilson Bruce A. Pasternack,
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