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* Dlaczego sycylijska mafia ma dwa razy wigksze przychody niz wtoski Fiat?

 Jak bossowie mafii podchodzg do produktu, rynku i konkurencji?

» Gzemu niektdrzy potrafig stworzy¢ potezny i zyskowny biznes, a inni co miesiac
martwig sie, czy starczy im na wyptaty?

* (Gzego potrzebuja klienci Twojej organizacji?

* Na jaka polityke personalng postawisz, bedac bossem?

Jak rozumiesz stowo ,mafia”? Czy myslisz o niej jak o zorganizowanej grupie
przestepczej? A moze przed oczami masz bohateréw ,0jca chrzestnego”? Daj sie porwac
wartkiej fabularnej akcji powiesci mafijnej osadzonej w realiach Europy Srodkowej
poczatku XXI wieku, by pozna¢ zasady rzadzace wspétczesnym biznesem. Przeczytaj

0 tworzeniu skutecznej strategii, motywowaniu podwtadnych, elastycznym prowadzeniu
interesow, obracaniu pienigdzmi. Oraz o tym, jak zarabia¢ w niesprzyjajacych warunkach,
gdy prawo jest niejasne, $miertelnie grozna konkurencja zaglada Ci przez ramie, a klienci
stawiaja coraz wyzsze wymagania.

Co taka powies¢ moze mie¢ wspoinego z poradnikiem biznesowym? Wigcej, niz
przypuszczasz! Celem istnienia kazdej firmy i kazdej organizacji przestepczej jest zysk.

| — jak kazde przedsiebiorstwo — mafia bez przerwy sie zmienia, zeby wykorzysta¢ nowe
mozliwosci. Tu nie ma miejsca na emocje i sentymenty — liczy sie jedynie realizacja
strategicznych celdw i rachunek ekonomiczny. Grupy prowadza dziatania na wielu polach,
sq bardzo elastyczne i potrafig sie szybko oraz ptynnie przebranzowi¢. Na podstawie

ich kodeksu mozna wyr6zni¢ 11 uniwersalnych praw strategii i rynku, obowiazujacych

w kazdym biznesie — legalnym i dziatajacym poza prawem:

1. Stworzenie skutecznego modelu biznesowego.
2. Koncentracja na podstawowym obszarze swojego biznesu.
3. Nastawienie na ciagte uczenie sie o potrzebach klientow.
4. Uczynienie z aktywnej sprzedazy jednej z kluczowych funkcji w firmie.
5. Tworcze podejscie do produktu, rynku i konkurencii.
6. Sprawiedliwa polityka personalna.
1. Efektywnosc¢ operacyjna i wdrozeniowa.
8. Likwidacja zbednych procesow i kosztow.
9. Uporzadkowanie i uproszczenie struktury organizacyjnej oraz decyzyjne;.
10. Minimalizacja kosztéw statych na rzecz zmiennych.
11. Inwestycje oparte na racjonalnej analizie.

To nie jest ksiazka o tym, jak prowadzi¢ przestepczy hiznes.
To powiesé o budowaniu organizacii, ktora stanie sig zyskownym liderem rynku
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Rozdziat 1.

Trzy miesigce wczesnieyj...

— Chyba pani zartuje?!? — Ryszard Nowicki niemal
krzyknal, gdy ustyszat te propozycje. — Ja mam zostacé...

— Ciszej! — sykneta Monika Lesiak, rozgladajac sig po
kawiarni. Kilka os6b odwrécito glowy w strone ich stolika.
Na szczescie wzbudzona nagle ciekawos¢ nie trwata diugo.

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

Mtoda funkcjonariuszka Agencji Ochrony Narodowe;j,
niejawnej komérki kontrwywiadu, spodziewala sie, ze to nie
bedzie latwa rozmowa. Okolicznosci nie byly przeciez
normalne. Jej zadaniem bylo naméwienie zwyklego oby-
watela, cywila, by na rok stal sie podwéjnym agentem. Wyso-
ko postawionym mafiozo, a jednoczesnie wspétpracownikiem
kontrwywiadu. Cho¢ z drugiej strony, okreslenie ,zwykly
obywatel” do Nowickiego nijak nie pasowalo.

— Pan nie jest amatorem — powiedziala, akcentujac
ostatnie stowo.

— To, ze bylem kiedy$ porwany, nie czyni ze mnie za-
wodowca.

— Ale to, jak sig pan zachowywal w tej sytuacji, juz
czyni. Przypominam, ze byl pan porwany dwukrotnie i za
kazdym razem zachowal sie jak rasowy komandos.

— I dlatego wygratem casting na wspoétczesnego Wallen-
roda?
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Agentka musiata w duchu przyzna¢, ze tak wtasnie byto.
Nieprzypadkowo wybrata wlasnie Nowickiego. Przede
wszystkim, zawsze okazywal sig uczciwy. Mial mnéstwo
okazji, by zbi¢ fortune nielegalnymi metodami, jednak nig-
dy z zadnej nie skorzystal. Po drugie, miat stabilny, odporny
na najtrudniejsze sytuacje charakter. Dwukrotnie porwany,
ani na chwile nie stracil zimnej krwi, co pozwolilo mu
przezy¢. I wreszcie sprawno$¢ fizyczna — doswiadczony
wspinacz i polarnik, potrafil przetrwa¢ w najtrudniejszych
warunkach.

Jednak najwazniejszy byl inny argument — fatwos¢,
z jakg Nowickiemu mozna byto wytworzy¢ ,historie choro-
by”. To bylo oczywiste: mafia sprawdza przesztoéé¢ kazdego,
kto chce robi¢ z nig duze interesy. Nowicki wygladal z tej
perspektywy wiarygodnie. Inzynier, menedzer w duzej firmie
produkujacej tajny sprzet wojskowy, z jego papieréw jasno
wynikalo, Ze byl zamieszany w dwie afery o charakterze
szpiegowskim. Wystarczylo dotozy¢ w dokumentach cos,
co zmienialo wydZzwiek owego ,bycia zamieszanym”. Jaka$
wewnetrzna notatka, czyjs nigdy nie opublikowany raport.
Sugestia, ze w procesie byl §wiadkiem, a nie oskarzonym,
bo stuzby nie zdotaly mu nic udowodni¢ — zastraszyl ze-
znajacych przeciwko niemu ludzi. Kilka spreparowanych
wewnetrznych dokumentéw kontrwywiadu, nastepnie ich
kontrolowany wyciek do mafii i inzynier stanie sig dla
przestepczego Swiatka kandydatem na partnera w interesach.
Oczywiscie mafia sprawdzi go dokladniej, ale znajdzie tylko
to, co bedzie potwierdzalo ,;szemrang przeszlosé”.

— Bedzie pan miat najlepszg ochrone, najlepszych agen-
téw idacych krok za panem — zaczela przekonywaé¢ Monika.
— O akgcji bedzie wiedzie¢ tylko kilka os6b z agencji, petna
tajemnica. Zero notatek, nagran, nic.
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— I co doktadnie miatbym zrobi¢?

— Dotrze¢ do bosséw, poznaé ich plany, po czym sig
wycofaé. Resztg zrobimy my.

— Latwo powiedzie¢. Nie znam tego Srodowiska, nie
mam pojecia o ich slangu, sposobach dzialania. Po godzinie
zorientujg sie, ze jestem amatorem.

— Nie, bo ubierzemy pana w role handlarza — dostawcy
surowca. Nigdy nie byl pan w mafii, za to handlowat z ob-
cymi wywiadami. Chciwy biznesmen, ktéry chce zaofero-
wacé gangom swoje kontakty i towar.

— I my$li pani, ze zaufajg takiemu komus?

— Nie od razu. Ale z czasem tak...

— Z czasem??? Jak dlugo miatbym to robié¢???

— Kilka miesiecy. Nie dtuzej niz rok.

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

— Panski syn studiuje w USA. Bedzie pod nasza kon-
trola. Nic mu nie grozi.

— Nie, nie ma mowy. Pani Moniko, naprawde panig lu-
bie. Mam dlug wdziecznosci, dwukrotnie uratowala mi pa-
ni zycie. Ale to, o co pani prosi, jest nierealne. Przykro mi,
musze odméwié.

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

— W akcji na Antarktydzie, rok temu, zgineta pana na-
rzeczona — zaczela, méwigc powoli, szeptem, ze wzrokiem
wbitym w obrus. — Wiemy, kto zlecil ostrzelanie was.
Czlowiek, ktéry jest winny $mierci Marty, jest teraz wysoko
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postawionym cztonkiem nowojorskiej mafii, odpowiada za
jej zagraniczne interesy. Ta organizacja przymierza sig do
intereséw z chinskim gangiem komputerowym, ktéry miatby
pan obserwowacd. Jesli wszystko sig powiedzie, zdobedzie
pan dowody, ktére pozwola wsadzi¢ tego cztowieka za kratki.
Do konca zycia.

Kiedy skoniczyla, wreszcie odwazyla sie spojrzeé Nowic-
kiemu w twarz. Mezczyzna patrzyl na nig dziwnym wzro-
kiem — na wpét zaskoczonym, na wpdt wscieklym. Zapewne
nie mégl uwierzy¢ w to, co ustyszat. Wrécity dawne emocje
— wspomnienie o tragedii narzeczonej nadal bylo Zywe.
Twarz inzyniera byla teraz czerwona, oddech krétki i plytki.
Prawdopodobnie bil sie z mys$lami. Musial przeciez co$
powiedzie¢, podjac jakas decyzje.

Nagle wstal, odsunat krzesto i bez slowa wyszed! z ka-
wiarni.

* k%

Vaclav Novak siedzial w klasie biznes samolotu lecgcego
z Pragi do Warszawy. Zadowolony, ze ma caly rzad foteli
tylko dla siebie, sgczyl powoli sok pomaranczowy. Teraz
mial 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 zdefiniowaé reguly obowigzujace w tym biznesie
i sta¢ sie numerem jeden. To juz siédmy kraj, w ktérym
Czech miat rozwingé mafijna dziatalno$é na wielka skale.
Wszystko zaczelo sie kilkanascie lat temu w Pradze. Zmiany
polityczne odstawily na boczny tor starg ekipe gangsteréw,
a odbiorcy tzw. kompotu zobaczyli, Ze mogg w tej samej cenie
mie¢ marihuang. Novak byl wtedy mlodym chlopakiem
swiezo po studiach. Jego ojciec — boss nieduzego woéwczas
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gangu — weciggnal syna, z wyksztalcenia ekonomiste,
w przestepstwa podatkowe. Kilka lat p6zniej, gdy ojca zamor-
dowal platny zabdjca konkurencyjnej organizacji, Novak
przejal interes.

Marzeniem syna bylo stworzenie najwiekszej w tej cze-
Sci Europy organizacji przestepczej. Wierzyl, ze rozumiejac
lokalne uwarunkowania, czujac klimat postkomunistyczne-
go kraju, moze to zrobi¢, nim na rynku pojawig sig Wtosi,
Chinczycy albo Amerykanie.

Mlody Czech wiedzial wéwczas jedno: potrzebuje kla-
rownej strategii. Przez lata obserwowal, jak ojciec, prosty
czlowiek po podstawoéwce, pienigdze robi raczej pigscig niz
glowa. Dlatego nie potrafit przeksztalci¢ swojego ulicznego
gangu w prawdziwg mafie. Vaclav chcial inaczej.

Teraz, blisko dwie dekady pé6zniej, moégt powiedziec:
udato sie. Dzis, lecac do Warszawy, Novak byl pewien, ze
stosowanie jedenastu fundamentalnych zasad, ktére sobie
wypracowal przez lata, zaprowadzi go na szczyt.

Pierwsza z nich: stwérz klarowny i zyskowny model
biznesowy. Zasada najtrudniejsza i zarazem kluczowa — to
od niej wszystko sie zaczyna. Bez poprawnego modelu pro-
dukcja moze i$¢ pelng para, dostawcy szuka¢ bogatych od-
biorcéw, a i tak zyski beda zerowe.

Novak nauczy! sie tego, obserwujac branze informatyczna.
Jedna z firm wyprodukowala kilka lat temu znakomity pro-
gram graficzny. Z jego pomocg nawet amator mégt stworzy¢
eleganckie logo, papier firmowy, a nawet broszure reklamowa.
Wystarczylo kilka kliknigé. Ta firma zainwestowata ponad
dziesie¢ milioné6w dolaréw, by opracowaé narzedzie proste
i przyjazne, a zarazem profesjonalne. Z badan wynikato, ze
popyt bedzie spory, a konkurencja nie miata nic réwnie
dobrego.
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System wprowadzono na rynek i... nic. Niemal nikt go
nie kupit. Cena okazata sie za wysoka dla matych firm, kt6-
re mialy by¢ gtéwnymi odbiorcami. Jednak jej obnizenie nie
wchodzito w gre. Szefowie firmy wyliczyli, Ze gdyby obnizy¢
ja do akceptowalnego przez rynek poziomu, to sprzedaz nie
pokrylaby kosztow, nawet gdyby program kupili wszyscy
nabywcy z grupy docelowej. Krétko méwiac, pat: drogo nie
kupi nikt, a tanio sprzedajac, zbankrutujemy, nawet gdy
zmonopolizujemy rynek. Co zrobi¢?

I wtedy pojawil sig pomyst: nie sprzedawajmy programu
za ceng jednostkowa. Zaoferujmy go gratis, ale z kodami
abonamentowymi. Niech kazdy moze go zainstalowaé¢ na
swoim komputerze, ale korzystanie z jego funkcji wymaga
wykupienia — przez Internet — waznego przez miesiac
kodu. Mata firma, planujaca zmiany wizytéwek czy logo,
wykupi miesieczny kod, wykona projekt, ale nie bedzie
musiala odinstalowywaé programu. W ten sposéb gdy znowu
za jaki§ czas bedzie mie¢ potrzeby zwiazane z grafika, wréci
do tego samego dostawcy.

Koncepcja ,,abonament zamiast kupna” okazata sie strza-
tem w dziesigtke. Wplywy z drobnych, ale licznych ptatnosci
pozwolily producentom oprogramowania na catkiem spore
zyski. Jak sie okazalo, wystarczyla zmiana pierwszego z ele-
mentéw modelu biznesowego — czyli strumienia przycho-
déw. Zdefiniowanie, skad i w jaki sposéb gotéwka plynie
do organizacji, jest pierwszym krokiem do opracowania
wlasciwego modelu. Nie zawsze pienigdze otrzymuje sig za
sprzedaz. Czasem moze to by¢ dzierzawa. Albo nawet roz-
danie gtéwnego produktu niemal za darmo, a zarabianie na
jego dodatkach. Jak producent drukarek komputerowych,
ktéry sprzedaje je za sto zlotych — dalece ponizej kosztu
produkcji. Jednoczesnie zysk generuje dzieki wysokiej cenie
za toner lub tusz.
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Novak w podobny sposéb zredefiniowal model bizne-
sowy gangu, ktéry przejal od ojca. Szybko nauczyl sie, ze
najwiecej zarobi na nominalnie niewielkich, ale procento-
wo wysokich marzach od tysiecy transakcji. Z wyliczen
wyszlo mu, ze zysk bedzie wigkszy niz z duzych, ale jedno-
razowych ,akcji”. Zrezygnowal wiec z biznesu opartego na
haraczach i wymuszeniach. Takich operacji nie mogt prze-
prowadza¢ za wiele, inaczej szybko stalby sie naczelnym
celem praskiej policji. A kilkanascie wymuszen miesiecznie
dawato mu mniejszy dochéd niz prowizja od kilku ton sprze-
danych narkotykéw rocznie. Kupowat tanio — bo hurtowo.
Rozprowadzal drogo — bo w matych dziatkach, w drogich
pubach i dyskotekach. Niewielki dochéd na jednej dzialce,
ale pomnozony przez setki tysigcy sztuk...

Sprytny Czech zdawal sobie jednak sprawe, ze okresle-
nie, gdzie i jak pojawi sie w gangu pienigdz, to dopiero
pierwszy krok w tworzeniu modelu biznesowego. Teraz
trzeba byto p6jé¢ dalej: zdefiniowaé, na czym polega ofero-
wany produkt i kto jest jego klientem. Bogaty yuppie po
trzydziestce czy zyjacy za grosze student? A moze zaden
z nich? Moze klientem powinien sta¢ sig maly dzielnicowy
gang, za$ organizacja Novaka bedzie dla niego kim$ w rodzaju
hurtownika i dystrybutora? W ten sposéb gangi z konku-
rentéw stang sie klientami.

Po wielu analizach Novak doszed! do wniosku, ze skupi
sig na zmonopolizowaniu przemytu i produkcji, nie zajmujac
sig sprzedaza. Tylko jak sprawi¢, zeby dealerzy chcieli ku-
powac wlasénie u niego, a nie u rosyjskiej mafii? Podpowiedzi,
zupelnie przypadkiem, udzielil mu... ogrodnik. Novak byt
wlasnie Swiezo po kupnie domu. Chciat zadba¢ o ogrod,
zaprosit wigc kilku projektantéw. Przejrzal oferty, odbyt
kilka rozméw, po czym — ku wlasnemu zaskoczeniu —
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wybrat najdrozsza. Dlaczego? Przeciez zaproponowana kon-
cepcja ogrodu byta niemal identyczna jak ta najtanisza. Jednak
ten architekt zieleni nie moéwil: ,,Zaprojektuje panu ogréd
i sprzedam panu swojg koncepcje”. On deklarowal takze:
»Przejme autorski nadzér nad realizacja — kupie dla pana
ziemie, zainstaluje nawadnianie, posiejg trawe. Wiem, ze to
w sumie proste i pan tez potrafi to wykonaé. Ale ja zrobie
to tak, ze przez trzy lata nie trzeba bedzie plewi¢ chwastéw
— daje na to gwarancje”.

Novak zrozumial, Zze ten czlowiek nie zyje z projektéow.
On robi pienigdze na gwarantowaniu pieknej zieleni. Posta-
nowil zaoferowaé to samo: stworzy¢ swoistg firme ochro-
niarska. Zatrudni¢ najlepszych najemnikéw i bezplatnie
zagwarantowaé z ich pomoca bezpieczenstwo tym lokalnym
gangom, ktére beda regularnie kupowac od niego towar.

Wiedzial juz wiec, jak stworzy¢ strumienn pieniedzy,
wiedzial, kto bedzie odbiorca. Zdefiniowal tez swdj pro-
dukt jako ,, dostawa narkotykéw i bezpieczenistwo w jednym
pakiecie”. To jak firma cateringowa, ktéra zyje nie tylko
z gotowania, ale przede wszystkim z dowozu obiadéw do
klienta. Jej oferta to nie positek. To wygoda — jedzenie
w domu bez gotowania. Wielu klientéw wlasnie z tego powo-
du wybierze catering, nawet jesli bedzie drozszy i mniej
smaczny niz obiad w pobliskiej knajpie.

Czech musial sobie odpowiedzie¢ na jeszcze jedno pyta-
nie: by¢ wlascicielem catego kanalu produkgji i przemytu czy
tylko jego koordynatorem? Tu znowu inspiracji do przemy-
slen dostarczal mu biznes. Wystarczylo poréwnac rézne sieci
stacji benzynowych czy restauracji. Czy firma McDonald’s
jest wtascicielem kazdego baru tej marki? Nie. Ona tak na-
prawde udziela lokalnym restauratorom licencji na prowa-
dzenie baru pod tym logo. Zyje z oplat licencyjnych, nie ze
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sprzedazy hamburgeréw. Czy Nike jest wlascicielem firm
produkujacych buty i szyjacych koszulki? Skadze, jego biznes
to przede wszystkim projektowanie modnej odziezy i pro-
mowanie znanego logo, pod ktérym dystrybuowane sg pro-
dukty szyte na Dalekim Wschodzie. Nawet banki coraz
czesciej otwieraja oddzialy na zasadzie tzw. franszyzy —
klient zaktada konto w placéwece, o ktérej nie wie nawet, ze
nie nalezy ona do banku.

A skoro istniejg firmy, ktérych jedyng wilasnoscig jest
logo albo kanat dystrybucji, to muszg istnie¢ producenci
oferujgcy towar bez loga i marki. Wchodzac do Tesco, moge
kupi¢ farbe Scienna i piwo marki Tesco. Chyba nikt nie sadzi,
ze ta sie¢ hipermarketéw jest wtascicielem fabryki lakier6w
i browaru? Jest odwrotnie — gdzie$ istnieje browar, ktéry
produkuje piwo niemajace marki. Sprzedaje je taniej, ale za
to nie musi martwic¢ sig o reklame czy dotarcie do indywi-
dualnych konsumentéw.

Novak dlugo zastanawiat sie, jaki model wlasnosci wpro-
wadzi¢ w swojej szybko rosngcej organizacji mafijnej. Po wielu
miesigcach eksperymentéw na rynku czeskim doszed! do
wniosku, ze farmy produkujace marihuang kupi jednak na
wlasnoé¢ albo stworzy od zera. Musial przeciez kontrolowac
twardg reka cho¢ jeden element tancucha produkcji i do-
staw. Skoro postanowil sprzedaz detaliczng pozostawié lo-
kalnym gangom, chcial przynajmniej by¢ wlascicielem
produkc;ji.

Po kilku latach Novakowi udato sig stworzy¢ w Czechach
ogblnokrajowg organizacje mafijng o spéjnym modelu biz-
nesu: produkcja marihuany na masowa skale — i w efekcie
stosunkowo tanio — oraz hurtowa sprzedaz lokalnym de-
alerom. A jako ,bonus” — zbrojna ochrona dla gangéw,
ktére beda kupowac towar tylko od Novaka.
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Kilka lat pézniej Czech byl juz na tyle mocny, Ze posta-
nowil powieli¢ sprawdzony model na Wegrzech, Stowacji,
w Rumuni, Bulgarii i Chorwacji. Na koniec pozostawil sobie
najwiekszy i najtrudniejszy rynek regionu — Polske.

* % %

Kaplica Denhoff6w byta jedna z mniej znanych czesci klasz-
toru jasnogorskiego. Przeor Pawlus wybratl jg na wieczorne
spotkanie, bo byto tu dyskretnie, bezpiecznie i cicho. Wie-
czorem, po dwudziestej trzeciej, turystéw juz nie bylo,
a zakonnicy nie przychodzili tu bez pozwolenia. Mozna byto
rozmawia¢ spokojnie, bez ryzyka podstuchu. A ta rozmowa
musiata pozosta¢ w tajemnicy.

— Dziekuje, ze przyjechali$cie — zaczal przeor, patrzac
na zebranych. W ich oczach widaé¢ bylo silne emocje: wy-
czekiwanie, zdziwienie, nawet strach. Kazdy z nich zasta-
nawial sig, co tu robi i dlaczego musiat nagle rzuci¢ wszystko,
by stawi¢ sie w Czestochowie.

— Wezwalem was w trybie naglym, za co przepraszam
— kontynuowat zakonnik — jednak nasza sytuacja stala sig
nadzwyczajna...

— To rzeczywiscie niezwykle, ze przeor Smial takim to-
nem! — przerwal zdenerwowany kardynat Strazyski. —
Czy ojciec nie sadzi, ze przekroczyt swoje uprawnienia?!?

— Raz jeszcze przepraszam, eminencjo — przeor uklonit
sie w strong kardynata. — Powdd jest jednak niezwykly
i musimy zareagowac.

— Mam nadzieje, Ze sie ojciec wyttumaczy!

— Oczywidcie. Wtlasnie sie dowiedzialem, ze Novak
chce wkroczy¢ do Polski, to...

— Co??? Jak to?!? Przeciez obiecal... — przerwat starszy
mezczyzna siedzacy na tawce. W jego glosie mozna bylo
ustyszeé zaskoczenie przemieszane ze strachem.
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— Wlasnie! — podniost glos ostatni z zebranych, niewy-
soki pie¢dziesieciolatek. — Jesli to sig okaze prawda...

— Pozwolicie, ze przedstawie wam aktualny stan rzeczy
— kontynuowat przerwany watek przeor. — Z wiarygodne-
go zrédla wiem, ze Novak chce rozpoczaé interesy w na-
szym kraju. To jest oczywiScie zlamanie naszej umowy
sprzed oémiu lat. Wtedy obiecal, ze nigdy sie tu nie pojawi,
nie $ciagnie podejrzen.

— To pewne? — spytal kardynat.

— Ponad wszelka watpliwos¢.

— Jakie sg zagrozenia dla naszej dziatalnosci?

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

— Do obrazu tez? — zaniepokoit sig purpurat.

— To mozliwe, eminencjo. Wystarczy, ze polacza dwa
fakty. Po pierwsze, wizyte Novaka na Jasnej Gorze. Nieste-
ty, kilka os6b o niej wiedzialo. Po drugie, miesigc p6zniej
rozpoczela sie renowacja Kaplicy Matki Bozej, cho¢ zaden
historyk sztuki nie zgltaszatl takiej potrzeby, a niektérzy na-
wet protestowali. Nasze ttumaczenia, ze ,remontujemy, bo
kaplica stracila swoéj klimat”, nie byly najbardziej wiary-
godne. Jezeli AON to skojarzy, na pewno zleci ekspertyze.

— Wykryja co§?

— Nie ma watpliwosci — skinal glowa przeor. — Kopia
jest bardzo dobra, ale jak na oko amatora. To, Ze nikt sie
nigdy nie zorientowal, zawdzieczamy temu, Ze po renowa-
cji zmieniliémy o$wietlenie i teraz obraz jest widoczny nie-
co inacze;j.

— Czy powiaza zamiane obrazu z nami? — spytat starszy
mezczyzna.

— Nie wiemy — odpart zakonnik. — Transfer pieniedzy
byt wykonany za pomocg wielu posrednikéw, ale pewne
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fakty sg do wykrycia. W pazdzierniku wizyta Novaka,
w grudniu zaczyna sig renowacja, w lutym konto klasztoru
zasila blisko dziesig¢ milion6w dolaréw.

— A potem w lipcu dziwnym trafem klasztor przekazuje
ogromng dotacje na rozwdj Kosciota w Afryce — kontynu-
owat kardynat.

— Mnie w to nie dadza rady wmiesza¢ — stwierdzil
piecdziesieciolatek.
— Nie? — us$miechnal sie zlosliwie kardynat. — Nie

bytbym taki pewien. Tego samego roku, od wrzesnia do grud-
nia, konto panskiej partii zasilily tysiace matych wptat su-
mujacych sie dziwnie do wspomnianej tu kwoty. Skad taki
nagly przyplyw hojnosci wyborcéw?

— Moja propozycja jest jednoznaczna — powiedzial
przeor. — Niestety, musimy zlikwidowaé¢ Novaka i wszyst-
kie osoby, ktére mogg mie¢ z nim kontakt. Czy kto$ jest
przeciw?

Przez chwile w kaplicy panowata grobowa cisza.

— Kto sig tym zajmie? — spytal kardynat.

— Znam kogo$, kto sig idealnie nadaje — stwierdzil
starszy mezczyzna. — Gdy jeszcze pracowalem w WSI, ko-
rzystaliSmy w takich sprawach z ustug niejakiej Natalii
Bohr. Oficjalnie to prywatny detektyw, a praktycznie... No,
w kazdym razie wykonywata najtrudniejsze zadania. Zaw-
sze skutecznie i dyskretnie.

— Dobrze, prosze z nig porozmawia¢ — zgodzil sie pur-
purat. — Jesli Novak zniknie, polowa problemu rozwigze sie
sama. Ale jego §mier¢ moze nie przerwaé §ledztwa w AON-ie.
Czy ktos ma tam swoich ludzi?

— Ja mam — stwierdzit pieédziesigciolatek. — To mini-
ster w kancelarii prezydenta, juz z nimi wspo6tpracowat.
Trocheg szemrany typ, ale bedzie lojalny. Za duzo ma do
stracenia.
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*k*

— Wyladowal samolot Polskich Linii Lotniczych LOT z Pragi
do Warszawy — odezwat sie zeniski glos w lotniskowym
radiowezle. — May I have your attention...

Natalia Bohr stata w hali przylotéw na Okeciu i czekata
na swdj obiekt. Pojawil sie juz kilka minut po lgdowaniu,
przed gléwng falg pasazeréw. Widocznie klientéw klasy
biznes odprawiano wczeénie;j.

Mezczyzna, ktorego przyszlo jej pilnowaé, byt wysoki,
ogolony i z dobrze dobrang, krétka fryzurg. Mimo lekkich
juz zmarszczek i nieco siwiejacych skroni, nadal mégt po-
dobac¢ sie kobietom. W porannym, poniedziatkowym ttumie
biznesmenéw wyrédznial sie swobodnym, sportowym, ale
zarazem zadbanym strojem. Biata bluza Tommy Hilfinger
i sportowe spodnie Columbia wskazywaty, Ze ich posiadacz
lubi czu¢ sie swobodnie i nieformalnie, ale nie chce dota-
czaé do setek nieogolonych plecakowiczéw. Zreszta, zamiast
plecaka miat w reku czarng walizke Samsonite.

Natalia przez kilkanascie minut z satysfakcja obserwo-
wata czlowieka, ktéry — choé¢ niewatpliwie byt fachowcem
w wywiadowczym rzemioSle — jej samej jeszcze nie wykryl.
Zachowania mezczyzny wskazywaly, iz podejrzewal, Ze jest
sledzony, a nawet uzbrojony w niepozadana pluskwe. Jedno-
czeénie dbal o to, by zaden z jego potencjalnych ogondéw
nie poczul sie zdemaskowany. Wiadomo: lepiej, gdy Sle-
dzacy nie wie, ze zostal nakryty. Latwiej nim wtedy mani-
pulowac.

Kobieta wyciagneta z torebki telefon, wykrecita numer
i po chwili odezwata sie.

— Przeszed! przez czysciec.

— Tak szybko? — zdziwil sie niski meski glos po drugie;j
stronie.
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— Spryciarz, nie mial bagazu gléwnego. Wie, Zze tam
najlatwiej cos wtozy¢.

— Kto$ zauwazyl?

— Nie sadze. Ma dwa ogony, oba raczej nie wiedzg o so-
bie nawzajem.

— Skad wiesz?

— Oj, nie zadawaj takich pytan. Widze.

— Ma na sobie doktadnie to samo?

— Prawie. Pasek ré6zni sie lekko odcieniem, pewnie nie
bylo identycznego. Ale te dwa ogony to faceci, a wiesz, jacy
sg mezczyzni. Daltonisci, szczeg6lnie w kwestii ubran.

Czysciec — to jedno ze slangowych stéw, ktérego Natalia
nauczyla sie na samym poczatku swojej pracy. Chodzito o to,
by czlowiek, ktéry podejrzewal, ze w ubraniu zaloZono mu
bez jego wiedzy pluskwe, dyskretnie sie jej pozbyl. Nadawaly
sie do tego galerie handlowe i butiki na lotniskach.

Pluskwy najczesciej zaktadano osobom, o ktérych bylo
wiadomo, ze gdzies leca. Sledzenie na lotniskach jest utrud-
nione — obiekt moze w ostatniej chwili, dla zmylenia ogo-
now, zmieni¢ samolot. Gdy wykupi ostatnie wolne miejsce,
jest problem. Szczegdlnie, Ze na lotnisku docelowym moze
nawet nie przekroczyé¢ odprawy i kupi¢ kolejny lot, ptacac
falszywaq karta. Jezeli jest zawodowcem, zniknie bardzo szyb-
ko. To dlatego takim osobom zakladano pluskwy — w ob-
casie buta, w rekojesci torebki, nawet w rondzie kapelusza.

Bronigc sie przed pluskwami, stuzby specjalne opracowaty
wiec koncepcje ,,czy$éca”. Po prostu po odprawie paszpor-
towej czlowiek szedl do lotniskowego butiku, po czym ku-
powal nowy komplet ubrani i dodatk6w — od bielizny po
zegarek. 10 minut w przebieralni i byt ,,czysty”.

Mezczyzna, ktérego §ledzita Natalia, musial by¢ szczegdl-
nie dobrze przygotowany. Wszed! raptem do jednego butiku,
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spedzil tam dziesie¢ minut i wyszed! oczyszczony, nie zwra-
cajac niczyjej uwagi. Musiat wiedzieé, jakie ubrania sa do-
stepne w tym sklepie, i przylecial ubrany w identyczne
modele. To pozwalalo mu sprawia¢ wrazenie, ze nadal ma
na sobie pluskwe. Jesli potencjalny ogon sie nie zorientowat,
dziatato to na korzys¢ §ledzonego.

Natalia wyciagnela z torebki inny telefon i wybrata ko-
lejny numer.

— Idzie na postdj takséwek.

— Dokad jedzie? — zapytat gtos w stuchawce.

— Skad mam wiedzie¢?

— Ciekawe. Przeszed! czysciec?

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

— OK. W takim razie nie musisz go $§ledzic.

Natalia roztaczyla sie, podeszta do kosza na $mieci i wy-
ciagneta z niego papierows torbe, ktérg pozostawil tam Czech.
Zajrzata do srodka i sprawdzita zawartosé. Zgadzato sie: buty,
ubrania, pasek od spodni, zegarek, telefon komérkowy. Wzieta
pakunek pod reke i ruszyla w kierunku przylotniskowego
parkingu. Minute péZniej podeszta do biatego forda focusa
i otwarta drzwi. Za kierownicg siedzial mtody mezczyzna.

— Jest robota — stwierdzila.

— Nareszcie cos sig dzieje, prawie tu usngtem — odpart
kierowca, przeciagajac 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. W16z tg
reklamoéwke do walizki i spaceruj z nig caty dzien po pod-
ziemiach dworca. Wieczorem nadaj to przesylkg konduktor-
ska do Szczecina. Odbiorca — Krzysztof Kowalski. Uprzedz,
ze odbiorca wsiada w Poznaniu i odbierze przesylke jeszcze
w trasie. Nocny pociag, odjazd z czwartego peronu o 22.45.



Maksymalnie
odchudzona organizacja,
likwidacja zbednych
procesOw i kosztow

Wraz ze wzrostem organizacji w co najmniej proporcjo-
nalnym tempie ro$nie w niej liczba dzialan nieefektywnych.
Sa to wszelkie czynno$ci wykonywane przy wytwarzaniu
produktu lub ushugi, ktére nie dodajag wartosci temu pro-
duktowi czy ustudze. Czynnosci te generujg koszty, a nie dajg
korzysci — nalezy je wigc eliminowac.

Ta zasada wynika wprost z filozofii Lean Manufacturing,
znanej szeroko w firmach produkcyjnych, ale coraz bardziej
popularnej tez w sektorze ustug.

Filar ten zaklada wyszukiwanie zbednych, marnotrawia-
cych czas i pienigdze dziatan i zachowan oraz ich elimino-
wanie. Sg to np. biurokratyczne procedury, nieefektywne
procesy, przerosty zatrudnienia, zbedne lub zbyt rozbudo-
wane dokumenty itp.

Kazde z niepotrzebnych dziatan, procedur, dokumentow
przektada sie bezposrednio na dwa istotne dla biznesu pa-
rametry: czas i pieniadze. Eliminacja zbednych dziatan to
oszczednosé jednego czy drugiego, a bardzo czesto obu.
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Wdrazajac ten filar, warto sie zastanowi¢, skad w naszej
organizacji biorg sie zbedne dziatania. Przyczyn moze by¢
bardzo wiele. Kilka z nich warto wymieni¢:

wymogi prawne — te sg raczej usprawiedliwione
(ustawa o rachunkowos$ci méwi wprost, jakie
dokumenty firma musi sporzadzac i co sie w nich
musi znalez¢), tutaj trudno o szczegélnie duzo
mozliwo$ci poprawy;

zte nawyki z przeszlosci, rutyna;

nastawienie niektérych oséb na Robienie, a nie
Zrobienie (najczestsza przyczyna powstawania
wielotomowych raportéw, sprawozdan itp.);

nadmierna kontrola i dziatania nadzorcze;

nadmierne zabezpieczanie sie od r6znych ryzyk,
zachowawczo$¢;

bezmys$lnos¢ wykonawcéw i lenistwo.

Czesto eliminacja jednego, nawet drobnego, zbednego
dziatania, ktére jest jednak powtarzane wiele razy dziennie,

moze przynie$é organizacji olbrzymie korzysci.
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Przyktad firmy, ktdéra stosuje

ten filar — w czym wyraza sie
ten filar: w jakich elementach
strategii, w jakich dzialaniach

TeDrive to miedzynarodowy koncern produkujqcy elementy
do montazu samochodéw. W Polsce ma fabryke w Praszce pod
Kluczborkiem. W tego typu fabrykach produkcja jest prowa-
dzona wielkoseryjnie — np. 300 000 pélosi napedowych do
jakiegos modelu samochodu. Obnizenie kosztu produkcji
chocéby o 1 zt na sztuce daje 300 000 zt dodatkowego zysku
rocznie.

Dlatego w TeDrive wszyscy — wlqcznie z pracownikami
produkcji (operatorami maszyn) — uczeni sq ,,odchudzania”.
Firma wdrozyla strategie Lean, ktdrej podstawq jest eliminowa-
nie zbednych czynnosci. Jesli robotnik uzywa 20 razy dziennie
srubokretu, a musi go brac z szafki oddalonej o 3 metry, to rocz-
nie zrobi 30 km, czyli zmarnuje 6 godzin na chodzenie. 6 go-
dzin jego pracy kosztuje firme ok. 150 zi, a kupienie mu
dodatkowego srubokretu 10 z1.

Lepiej wiec przeszkolic nawet pracownikéw produkcji
z efektywnosci osobistej, optymalizacji proceséw i obnizania
kosztow. Bo kazdy z nich — wymys$lajqc rocznie 3 — 4 proste
innowacje — zaoszczedzi po 2 — 3 latach znacznie wiecej,
niz kosztowalo szkolenie go.

Optymalizacja w TeDrive dotyczy wszystkiego: eliminacji
zbednych czynnosci, minimalizowania zbednych zakupéw,
skracania czasu podejmowania decyzji. Po co kupowac cos,
co nie pozwala zwiekszy¢ wartosci produktu? Np. kolorowe
opakowanie jest drozsze od szarego, a dla klienta przemy-
sfowego kolor pudetka nie ma znaczenia.
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Korzysci i przewagi rynkowe
firmy opierajacej swoja strategie
na tym filarze

1.

Oszczedno$¢ kosztéw. Konsekwencja zmniejszenia
kosztéw zawsze moze iS¢ w dwie strony. Po pierwsze,
by¢ oddana klientom dzieki zmniejszonej cenie produktu
lub ustugi, po drugie, moze zwigkszy¢ marze

i rentowno$¢ przedsiebiorstwa.

. Oszczednos¢ czasu. Mozna znaczaco skrécic czas

wykonywania dziatan, wdrazania projektéw, przebiegu
proceséw. Skrécony czas to w konsekwencji wieksza
wydajnosé i mniejsze koszty, szybsze dostawy itp.

. Organizacja, ktéra jest odchudzona o wszelkie zbedne

dziatania, a w szczegdlnosci procedury i rozbudowane
czynno$ci kontrolne, jest w stanie bardzo szybko
reagowaé na zmiany i dostosowywac sie np. do potrzeb
klientéw czy zmiennosci otoczenia.

. W organizacji odchudzonej w sposéb szybszy i bardziej

sprawny przeplywa informacja. Istniejg np. uproszczone
i standaryzowane raporty, ustalony jest przebieg
spotkan itp.

. Mniej procedur i biurokracji, ktére dotykajq klientéw,

jest postrzegane przez nich jako sprawniejsza i lepsza
obstuga.
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Mozliwe konsekwencje
zignorowania tego filaru

1. Niestosowanie zasad tego filaru to zgoda na szastanie
czasem i pieniedzmi, ktére sg marnotrawione
na dziatania nieprzynoszace efektu, ktéry ma sens
ekonomiczny.

2. Skomplikowane procedury, wieloetapowe poziomy
akceptacji i skomplikowana biurokracja moga by¢
przyczynami blokowania nowych pomysléw, ciekawych
projektéw i nowatorskich rozwigzan itp. Jesli tylko
autorzy nowych pomysléw nie sg mistrzami
cierpliwosci, to trudno bedzie im sig przedrzec.

3. Powstawanie dokumentéw, raportéw, a czesto nawet
planéw, ktérych nikt nie czyta — zwanych potocznie
potkownikami, bo zalegaja latami na pétkach. Jesli
w firmie istnieje zty nawyk tworzenia dokumentacji
zbyt opastych, dalekich od zwigzlosci i konkretnosci,
to mozna ze 100-procentowa pewnoscia zalozyd¢,
ze te dokumenty nie sg czytane w catosci.

4. Skomplikowane procedury i setki dokumentéw, ktére
muszg powsta¢ na styku firma — klient, na pewno bedg
dziata¢ zniechecajaco na klienta. W dzisiejszych czasach
liberalizacja w tym zakresie poszta tak daleko, Ze nawet
banki skracajg formularze rejestracji konta do 4 — 5 pytan.
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Wyjatki od reguly: kiedy ten filar
nie jest potrzebny, a moze byc¢
nawet szkodliwy?

Trudno sobie wyobrazi¢, aby firmy nie staraly sie dazy¢ do
upraszczania procedur i odchudzania swojej organizacji. Pro-
blemem jest to, ze te dzialania sg czesto nieskuteczne. Nawet
jesli na jakis$ czas uda sig wyeliminowa¢ przerosty dziatan
nieefektywnych, to i tak po jakim$ czasie dziatania te na no-
wo odrastajg — jak chwasty.

Jednak jest kilka przypadkéw, w ktérych ograniczenie pro-
cedur i niwelowanie dzialan nie moze by¢ zbyt daleko idace.
Do takich przypadkéw naleza:

1. Procedury bezpieczenstwa i kontroli tam, gdzie od ich
zastosowania zalezy zycie i zdrowie os6b.

2. Procedury zwigzane przestrzeganiem przepis6w
prawnych.

3. Dzialania, procedury, ktére sluza poprawie jakosci
obstugi klienta i podniesieniu wartosci produktu
czy ushugi dla klienta.

4. Niektore funkcje zwigzane z obstugg klienta, serwisem
czy prestizem — ale tylko w firmach budujgcych
swoja pozycje w oparciu o aure ekskluzywnosci,
indywidualnych rozwigzan dla klienta itp. Tak dziala¢
moze departament private banking w banku, ekskluzywny
krawiec w Paryzu, serwis samochodowy marki Ferrari,
restauracja w hotelu Bristol itp.
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Gtowne etapy tworzenia
tego filaru

1.

Zbudowanie wérdod pracownikéw filozofii myslenia
w kategoriach eliminowania zbednych dziatan.

. Dokonanie oceny dziatan pod katem tworzenia

przez nie wartoéci dodanej do produktu. Jesli takiej
warto$ci nie tworza, nalezy rozwazy¢ ich eliminacje.

. Przekazanie kompetencji do podejmowania decyzji

o eliminowaniu dziatan dla poszczeg6lnych menedzeréw
lub pracownikéw.

. Stale wyszukiwanie lepszych metod wykonywania

tego, co jest niezbedne — jak dziata¢ szybciej, taniej,
lepiej, wiecej.

. Szczegblne przyjrzenie sig wszelkim tzw. dziataniom

okolobiznesowym: administracyjnym, kontrolnym,
raportowym. Eliminowanie wszystkiego, co moze by¢
zlikwidowane bez szkody dla podstawowego biznesu.

. Standaryzacja wszystkich dziatan, ktére mogg jej

podlegaé. Standardy raportowania, przekazywania
informac;ji itp. przyspieszaja dziatanie, powoduja,
ze ludzie sie do nich przyzwyczajaja i tatwiej

i efektywniej pracuja.
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Pulapki i trudnosci
podczas budowy tego filaru

1. Wyeliminowanie czynno$ci czy proceséw zbyt pochopnie
— takich, ktére sg istotne z punktu widzenia wartosci,
jakosci produktu czy ustugi, a szczegdlnie obstugi
klienta.

2. Jezeli wyrobimy w pracownikach przekonanie, ze tylko
»,odchudzamy”, a jednoczes$nie nie wprowadzamy
innowacji, zabijemy w nich kreatywnos$¢ i motywacje
do wdrazania zmian. Tymczasem Lean Manufacturing
zaklada przeciez, ze wiele optymalizacji to efekt innowacji
— np. wdrozenia bardziej wydajnej technologii.

3. Spadek motywacji pracownikéw, ktérzy poczuja sig
»trybikami w machinie”. Niestety, optymalizacja jest
zwigzana czesto ze standaryzacja i powtarzalno$cia,

a to sprawia, ze praca na niektérych stanowiskach
moze sta¢ sig 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 zespolowej, innowacjom
i kreowaniu zastepowalnosci).

4. Obawa pracownikéw przed optymalizacjg: ,,Ja wymy$le
innowacje, w efekcie praca stanie sig szybsza, bedzie
wiec potrzeba mniej ludzi do jej wykonywania i mnie
zwolnig”. By tego uniknag¢, trzeba stworzy¢ system,

w ktérym menedzerowie wszystkich szczebli czuja sig
bardziej reprezentantami pracodawcy niz pracownikéw
(myéslg przede wszystkim o interesie firmy). Osiggna¢
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to mozna szkoleniami i odpowiednim systemem
premiowym (nagrody za efektywnos$é i madre
obnizanie kosztéw).

. Pracownicy bardziej my$la w kategoriach ,,wygody”

niz ,ekonomiki”. Nie chcg rezygnowaé z pewnych
proceséw, bo jest im z nimi wygodnie. W takich
sytuacjach pomdéc moga szkolenia, ale tez np. audyt
prowadzony przez zewnetrznego obserwatora, ktéry
nie patrzy na wygode, a widzi firme z pewnego oddalenia,
bez rutyny.

. Pracownicy sg tak bardzo przyzwyczajeni do pewnych
proceséw, ze nie wyobrazaja sobie ich likwidacji.
Uwazaja, ze np. firma nie moze istnie¢ bez pewnego
rodzaju dokumentéw czy pieczatek. W takich sytuacjach
pomaéc moze spojrzenie osoby §wiezej, z zewnatrz, a takze
badania robione wéréd klientéw (czy np. to opakowanie
jest dla nich wazne, czy tez mozna je wyeliminowac?).

. Firma tak bardzo skupi sie na reorganizacji i organizacji
proceséw wewnetrznych, ze zapomni o klientach.
Zajmie sie za bardzo soba, a za matlo zarabianiem.



