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Tworzenie modeli biznesowych. Podręcznik wizjonera

•	 Stworzony przez niesamowitą grupę 470 praktyków z 45 krajów
•	 Opisuje tradycyjne i najnowocześniejsze modele biznesowe oraz ich dynamikę
•	 Przedstawia techniki systematycznego tworzenia i wdrażania nowych rozwiązań 

„Ryzykowne!”, „Skazane na porażkę!”, „To na pewno się nie przyjmie!”

A jednak! Karta kredytowa, wypożyczalnia samochodów, leasing kserokopiarek czy Google 
AdWords — odważne rozwiązania, których na początku nikt nie rozumiał i nie wróżył im 
wielkiego sukcesu… Powiedzieć, że dziś mają się świetnie, to za mało! Dzięki temu, że wyszły 
poza utarte schematy, wręcz wywróciły je do góry nogami, stały się przełomowymi biznesowymi 
modelami naszych czasów i przyniosły niewyobrażalne zyski!

Wszyscy menedżerowie gorączkowo pracują nad usprawnieniem swojej firmy lub jej produktów. 
Szukają rozwiązań, które pozwolą im dostać się do czołówki rynkowych graczy lub utrzymać 
swoją pozycję w świecie ogarniętym manią wdrażania innowacji. Każdego dnia obserwujemy 
powstawanie niezliczonych nowych modeli i tysięcy nowatorskich rozwiązań, z których większość 
szybko popada w zapomnienie. Czyżby nie były wystarczająco genialne? Dlaczego jedne modele się 
przyjmują, a inne nie? Jak pracować z wizjonerskimi ideami, aby zwiększyć ich szanse na sukces?

Za większością porażek dotyczących nowych rozwiązań stoi po prostu ich… nieuporządkowanie 
i niedopracowanie! Ale czy wdrażanie innowacji można w ogóle w jakiś sposób uporządkować? 
Nadeszła pora, by zmienić sposób myślenia o tworzeniu nowoczesnych modeli biznesowych.

470 menedżerów i specjalistów z 45 krajów, dla których wymyślanie i wdrażanie innowacji to 
chleb powszedni, pokaże Ci, że ten z pozoru niejasny proces można skutecznie usystematyzować!

Rzuć więc wyzwanie utartym schematom myślenia i przestarzałym rozwiązaniom! Masz okazję 
wykorzystać wiedzę i doświadczenie najsłynniejszych praktyków oraz strategów tej dziedziny, 
aby nauczyć się, jak metodycznie poszukiwać wizjonerskich pomysłów, opracowywać je i wcielać 
w życie biznesowe, a także przekuwać w dochodowe projekty!

Oto przewodnik od wizjonerów dla wizjonerów!

A zatem koniec z nudną, suchą teorią! Wiedza czysto praktyczna, podana w nowatorski, 
ułatwiający zrozumienie i zapamiętanie sposób! Liczne rysunki, wzięte z życia ciekawe przykłady 
i gotowe, sprawdzone scenariusze do wykorzystania od zaraz. Tak wygląda nowoczesny 
podręcznik dla ludzi biznesowego czynu!

A zatem do dzieła! Od wizjonera do milionera!

http://onepress.pl
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http://onepress.pl/add3571U~twmobi
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http://onepress.pl/page3571U~katalog/bestsellery,0,0,3,0,0,0.html
http://onepress.pl/page3571U~katalog/nowosci,0,0,2 .html
http://onepress.pl/page3571U~zapowiedzi.html






18	 De�nicja: Model biznesowy

20	 Dziewi�� elementów 
	 fundamentalnych

48	 Szablon modelu  
	 biznesowego





19

Punktem wyj�cia dla ka�dej produktywnej dyskusji, owoc-

nego spotkania czy warsztatów po�wi�conych kwestii two-

rzenia innowacyjnego modelu biznesowego powinno by� 

ustalenie wspólnej de�nicji modelu biznesowego. Trzeba 

zatem sformu�owa� koncepcj� modelu biznesowego, 

która by�aby zrozumia�a dla wszystkich zainteresowanych 

� która u�atwia�aby formu�owanie opisów i prowadzenie 

dyskusji. Trzeba zadba� o zapewnienie wszystkim uczest-

nikom prac wspólnego punktu wyj�cia, tak aby rozmowa 

dotyczy�a w istocie tej samej kwestii. Nale�y zatem d��y� 

do sformu�owania prostego, merytorycznie adekwatnego 

i zrozumia�ego konceptu, ale nie mo�na pozwoli� sobie 

na nadmierne upraszczanie skomplikowanych aspektów 

funkcjonowania przedsi�biorstwa.

Na kolejnych stronach b�dziemy przedstawia� koncepcj�, 

która umo�liwi Ci opisanie i przemy�lenie modelu Twojej 

organizacji. Koncepcja ta znajduje zastosowanie i spraw-

dza si� w wielu �rmach i instytucjach na ca�ym �wiecie, 

mi�dzy innymi w IBM, Ericsson, Deloitte czy Public Works 

and Government Services of Canada.

Za�o�enia tej koncepcji sta�y si� swego rodzaju wspólnym 

j�zykiem, który umo�liwia formu�owanie prostego opisu 

i przekszta�canie modeli biznesowych w celu tworzenia 

nowych alternatyw strategicznych. Bez takiego j�zyka 

trudno by�oby w sposób systematyczny wery�kowa� 

za�o�enia dotycz�ce w�asnego modelu biznesowego, 

a tym samym trudno by�oby z powodzeniem tworzy� 

innowacje.

W naszym przekonaniu na model biznesowy sk�ada si� 

dziewi�� podstawowych elementów, które wpisuj� si� 

w logik� procesu zarabiania pieni�dzy przez �rm�. Tych 

dziewi�� elementów dotyka czterech zasadniczych 

obszarów dzia�alno�ci biznesowej, czyli klientów, oferty, 

infrastruktury oraz odpowiedniej pozycji �nansowej. 

Model biznesowy to w pewnym sensie szkic strategii, 

która ma zosta� wdro�ona w ramach struktur, procesów 

i systemów organizacji.



















Skuteczno��

�ród�em warto�ci mo�e by� po prostu to, �e produkt czy 

us�uga wspomo�e klienta w wykonaniu okre�lonego zadania. 

Rolls-Royce doskonale to rozumie � klienci z bran�y lotniczej 

mog� polega� na tym, �e Rolls-Royce wyprodukuje i zapewni 

serwisowanie silników odrzutowych. Dzi�ki temu mog� 

skupi� si� na swojej dzia�alno�ci, czyli obs�udze po��cze� lot-

niczych. W zamian p�ac� �rmie Rolls-Royce za ka�d� godzin� 

pracy dostarczonych przez ni� silników. 

Projekt

Projekt to istotny, cho� ma�o wymierny aspekt produktu czy 

us�ugi. Produkt mo�e wyró�nia� si� z uwagi na doskona�y 

projekt. W bran�y mody czy konsumenckiego sprz�tu 

elektronicznego projekt mo�e stanowi� niezwykle istotny 

element propozycji warto�ci.

Marka i status

�ród�em warto�ci dla konsumenta mo�e by� ju� sam fakt 

korzystania z okre�lonej marki lub pos�ugiwania si� ni�. 

Na przyk�ad noszenie zegarka marki Rolex �wiadczy o wyso-

kim statusie maj�tkowym. Sytuacja mo�e jednak kszta�towa� 

si� zgo�a inaczej, czego dowodz� cho�by snowboardzi�ci, 

którzy a�szuj� si� z markami z �podziemia�, podkre�laj�c  

w ten sposób swoj� przynale�no�� do okre�lonej grupy.

Cena

Oferowanie tej samej warto�ci po ni�szej cenie to do�� 

powszechny sposób zaspokajania potrzeb segmentów 

rynku wra�liwych na cen�. Trzeba mie� jednak �wiado-

mo��, �e propozycja warto�ci bazuj�ca na niskiej cenie 

powoduje okre�lone skutki dla pozosta�ych elementów 

modelu biznesowego. Tanie linie lotnicze, takie jak 

Southwest, easyJet czy Ryanair, stworzy�y specjalne 

modele biznesowe z my�l� o obni�aniu cen po��cze� 

lotniczych. Innym przyk�adem tego typu propozycji 

warto�ci mo�e by� Nano, nowy samochód zaprojekto-

wany i produkowany przez indyjski konglomerat Tata. 

Z uwagi na wyj�tkowo nisk� cen� auto staje si� dost�pne 

dla zupe�nie nowego segmentu indyjskich klientów. 

Na rynku, w ró�nych bran�ach, coraz cz��ciej pojawiaj� si� 

te� oferty darmowe � pocz�wszy od darmowych gazet 

i darmowych kont e-mail, a na darmowych us�ugach tele-

fonicznych i ró�nych innych rozwi�zaniach sko�czywszy 

(wi�cej na temat darmowo�ci na stronie 92).

2



29

Ni�sze koszty

Wa�nym sposobem generowania warto�ci mo�e by� 

stworzenie klientom mo�liwo�ci obni�ania kosztów 

dzia�alno�ci. Na przyk�ad Salesforce.com oferuje swoim 

odbiorcom hostowan� aplikacj� do zarz�dzania relacjami 

z klientami (CRM). Dzi�ki temu nabywcy nie musz� pono-

si� wydatków zwi�zanych z zakupem, instalacj� i utrzymy-

waniem oprogramowania CRM we w�asnym zakresie.

Ni�sze ryzyko

Klienci ceni� sobie rozwi�zania, które pozwalaj� im 

obni�y� ryzyko zwi�zane z zakupem danego produktu 

b�d� us�ugi. W przypadku u�ywanych samochodów 

jednoroczna gwarancja redukuje niebezpiecze�stwo, 

�e w wyniku awarii bezpo�rednio po zakupie konieczne 

b�dzie przeprowadzenie rozleg�ych napraw. Dokument 

opisuj�cy poziom realizacji us�ug pozwala cz��ciowo 

obni�y� ryzyko równie� w przypadku nabywania us�ug IT 

od zewn�trznego dostawcy.

Dost�pno��

Kolejnym sposobem na generowanie warto�ci jest stwo-

rzenie dost�pu do produktów czy us�ug tym klientom, 

którzy wcze�niej nie mogli z nich korzysta�. Poszerzenie 

dost�pu do oferty mo�e by� skutkiem zmiany modelu 

biznesowego, pojawienia si� nowej technologii lub wyst�-

pienia obu tych czynników jednocze�nie. Na przyk�ad 

�rma NetJets spopularyzowa�a koncepcj� cz��ciowej 

w�asno�ci samolotów odrzutowych. Wykorzystuj�c 

innowacyjny model biznesowy, NetJets stwarza klientom 

indywidualnym i korporacyjnym dost�p do prywatnych 

odrzutowców, na które wi�kszo�ci z nich wcze�niej nie 

by�o sta�. Kolejnym przyk�adem generowania warto�ci 

poprzez wzrost dost�pno�ci mo�e by� dzia�alno�� fundu-

szy powierniczych. Ten innowacyjny produkt �nansowy 

stworzy� mo�liwo�� budowania zró�nicowanego portfela 

inwestycyjnego równie� ludziom umiarkowanie maj�tnym.

Wygoda i u�yteczno��

Wi�ksza wygoda lub wi�ksza �atwo�� u�ytkowania mo�e 

pozytywnie rzutowa� na warto�� danego rozwi�zania 

dla klienta. Wprowadzaj�c na rynek iPoda i uruchamia-

j�c iTunes, Apple zaoferowa� klientom niespotykan� 

dot�d wygod� przeszukiwania, kupowania, pobierania 

i s�uchania muzyki cyfrowej. Dzi�ki temu �rmie uda�o si� 

zdominowa� rynek.
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W 2001 roku �rma Apple wprowadzi�a na rynek swoj� 

legendarn� ju� mark� iPod, pod któr� kry� si� przeno�ny 

odtwarzacz. Na urz�dzeniu tym dzia�a oprogramowanie 

iTunes, które umo�liwia u�ytkownikowi przenoszenie 

muzyki i innych tre�ci z iPoda na komputer i odwrotnie. 

Dzi�ki temu oprogramowaniu mo�na ponadto w prosty 

sposób korzysta� ze sklepu internetowego �rmy Apple, 

gdzie u�ytkownicy mog� nabywa� i sk�d mog� pobiera� 

tre�ci.

To niesamowite po��czenie urz�dzenia, oprogramowa-

nia i sklepu internetowego szybko zrewolucjonizowa�o 

bran�� muzyczn� i zapewni�o �rmie Apple dominuj�c� 

pozycj� na rynku. Ale przecie� Apple to nie pierw-

sza �rma, która zaproponowa�a klientom przeno�ny 

odtwarzacz multimediów. Konkurencyjna �rma Diamond 

Multimedia, oferuj�ca klientom urz�dzenia marki Rio, 

radzi�a sobie na rynku zupe�nie dobrze, dopóki nie zosta�a 

zdeklasowana przez Apple.

Przyk�ad: Model biznesowy firmy Apple � iPod i iTunes

Jak �rmie Apple uda�o si� zdoby� tak siln� pozycj� 

na rynku? Odpowied� brzmi: dzi�ki lepszemu modelowi 

biznesowemu. Firma Apple zaproponowa�a u�ytkowni-

kom doskona�e do�wiadczenie muzyczne poprzez jedno-

czesne wykorzystanie charakterystycznego urz�dzenia, 

jakim jest iPod, oraz oprogramowania iTunes i sklepu 

internetowego. Firma Apple przedstawi�a klientom 

propozycj� warto�ci, w ramach której mogli w krótkim 

czasie znale�� konkretny utwór muzyczny w wersji 

cyfrowej, naby� go i wys�ucha�. �eby móc sformu�owa� 

tego rodzaju propozycj� warto�ci, �rma Apple musia�a 

wynegocjowa� odpowiednie rozwi�zania z wiod�cymi 

�rmami nagraniowymi, aby przy ich wspó�pracy stworzy� 

najwi�ksz� bibliotek� muzyczn� na �wiecie.

Co w tym wszystkim najciekawsze, Apple generuje naj-

wi�ksze zyski w zwi�zku ze sprzeda�� iPodów, a istnienie 

zintegrowanego sklepu muzycznego zapewnia �rmie 

ochron� przed konkurentami.
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Sektor publiczny ma cz�sto trudno�ci 
z korzystaniem z rozwi�za� stosowanych 
w sektorze prywatnym. Wykorzysta�em 
szablon modelu biznesowego, �eby pomóc 
pracownikom wydzia�u spojrze� na w�asn� 
prac� jako na dzia�alno�� us�ugow�. Zde�-
niowa�em dzi�ki temu 

modele bie��cy  
i po��dany.  
Doprowadzi�o to do podj�cia zupe�nie nowej 
debaty na temat charakterystyki dzia�alno�ci 
i wprowadzania innowacji.
Mike Lachapelle, Kanada

�wiadcz� us�ugi konsultingowe dla ma�ych 
�rm wed�ug modelu freemium. Model ten 
zak�ada, �e podstawowe us�ugi s� darmowe. 
Wielu ludzi uwa�a, �e to zupe�nie nielogiczne. 
Dzi�ki szablonowi modelu biznesowego mog�  

w prosty sposób  
wyja�ni� �nansowy 
sens tego  
rozwi�zania.
Peter Froberg, Dania

Pomagam w�a�cicielom �rm w planowaniu 
zmian i wycofywaniu si� z dotychczasowej 
dzia�alno�ci ich przedsi�biorstw. Sukces w tej 
dziedzinie zale�y od zapewniania �rmie d�u-
goterminowej �ywotno�ci i rozwoju. Kluczow� 
spraw� okazuje si� zatem stworzenie programu 
tworzenia innowacyjnych modeli biznesowych. 
Szablon pomaga zrozumie� w�asny model 
biznesowy i wprowadza� do niego innowacje.
Nicholas K. Niemann, Stany Zjednoczone

Korzystam z szablonu modelu biznesowego 
w Brazylii, aby pomaga� artystom, organizato-
rom wydarze� kulturalnych i projektantom 
gier w kreowaniu innowacyjnych modeli 
biznesowych w bran�ach zwi�zanych w kultu-
r� i kreatywno�ci�. Wykorzystuj� to narz�dzie 
w ramach programu Cultural Production MBA 
na FGV oraz w Innovation Games Lab przy 
COPPE/UFRJ Business Incubator.
Claudio D’Ipolitto, Brazylia

Na ogó� uwa�a si�, �e problem modelu biz-
nesowego dotyczy organizacji prowadz�cych 
dzia�alno�� komercyjn�. Tymczasem z mojego 
do�wiadczenia wynika, �e opisywane w tej 
ksi��ce szablony doskonale sprawdzaj� si� 
równie� w sektorze non pro�t. Korzystali�my 
z tego narz�dzia przy  

PROJEKTOWANIU 
I POZYSKIWANIU 
POPARCIA  
cz�onków kadry zarz�dzaj�cej na etapie kszta�-
towania nowego programu non pro�t. Jest to 
rozwi�zanie na tyle elastyczne, �e umo�liwi�o 
nam uwzgl�dnienie celów tego spo�ecznego 
przedsi�wzi�cia, sformu�owanie precyzyjnej 
propozycji warto�ci oraz wyznaczenie zasad 
jej realizacji.
Kevin Donaldson, Stany Zjednoczone 
 
 
 
 
 
 
 
 

Szkoda, �e nie zna�em tej metody ju� wiele 
lat temu. Bardzo by si� przyda�a przy realizacji 
trudnych i skomplikowanych projektów cyfry-
zacji materia�ów drukowanych, realizowanych 
przez bran�� wydawnicz�. Dzi�ki niej  

poszczególni uczest-
nicy projektu mogliby 
zapozna� si� z ogól-
nym zarysem modelu, 
(du�ym) znaczeniem 
w�asnych ról i wzajem-
nymi zale�no�ciami.  
Pozwoli�oby to unikn�� wielu godzin wyja-
�niania, k�ótni i nieporozumie�.
Jille Sol, Holandia

Moja bliska przyjació�ka szuka�a pracy.  
Wykorzysta�em szablon do oceny jej 
w�asnego modelu biznesowego.  
Okaza�o si�, �e dysponuje �wietnymi 
kompetencjami i propozycj� warto�ci, ale nie 
potra� wykorzysta� strategicznych partnerów 
i budowa� odpowiednich relacji z klientami. 
Zmiana spojrzenia doprowadzi�a do odkrycia 
nowych mo�liwo�ci.
Daniel Pandza, Meksyk

 
Jak  
korzYstasz  
z tej  
metodY?
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Wyobra�my sobie sze��dziesi�ciu studentów 
pierwszego roku, który nie wiedz� o przedsi�-
biorczo�ci absolutnie nic. Po niespe�na pi�ciu 
dniach dzi�ki szablonowi modelu biznesowego 
potra�li z przekonaniem i w precyzyjny sposób 
prezentowa� zupe�nie sensowne pomys�y. 
Wykorzystali to narz�dzie w odniesieniu 
do wszystkich aspektów tworzenia nowego 
przedsi�biorstwa.
Guilhem Bertholet, Francja

Wykorzystuj� narz�dzie w postaci szablonu mo-
delu biznesowego, �eby zapozna� pocz�tkuj�cych 
przedsi�biorców z ró�nych bran� z zasadami  

przek�adania  
PLANÓW  
biznesowYcH  
NA PROCESY  
biznesowe  
niezb�dne do prowadzenia dzia�alno�ci operacyj-
nej. Daje mi to pewno��, �e w odpowiednim stop-
niu skoncentruj� si� oni na klientach, co stanowi 
warunek optymalizacji poziomu rentowno�ci.
Bob Dunn, Stany Zjednoczone

Wspólnie z partnerem wykorzystali�my sza-
blon modelu biznesowego, �eby opracowa� 
biznesplan na potrzeby ogólnokrajowego 
konkursu organizowanego przez �The 
Economic Times, India�. Szablon ten umo�liwi� 
mi przeprowadzenie analizy wszystkich 
aspektów funkcjonowania pocz�tkuj�cej �rmy 
i opracowanie planu, który inwestorzy mogliby 
uzna� za jednocze�nie dobrze przemy�lany 
i atrakcyjny.
Praveen Singh, Indie

Poproszono nas o przeprojektowanie 
obs�ugi j�zykowej jednej z mi�dzynarodowych 
organizacji pozarz�dowych. Szablon modelu 
biznesowego istotnie u�atwi� mi wykazanie 
zwi�zków mi�dzy potrzebami, z jakimi 
ludzie stykaj� si� na co dzie�  
w pracy, a obs�ug�, która odbierana by�a 
jako nadmiernie wyspecjalizowana, któr� 
brano pod uwag� dopiero po fakcie i która nie 
zalicza�a si� do priorytetów.
Paola Valeri, Hiszpania

Jako trener do spraw nowych �rm wspieram 
zespo�y w tworzeniu nowych produktów 
i projektowaniu zasad dzia�alno�ci. Dzi�ki sza-
blonowi modelu biznesowego �atwiej mi by�o 

u�wiadomi�  
zespo�om konieczno��  
holistycznego  
podej�cia do  
dzia�alno�ci biznesowej 
i uchroni� ich  
cz�onków przed  
uleganiem sk�onno�ci 
do nadmiernego  
polegania  
na szczegó�ach. Przyczynia si� 
to do wi�kszych sukcesów ich przedsi�wzi��.
Christian Schüller, Niemcy 
 
 
 
 

 Szablon modelu  
biznesowego pomóg� 
mnie i moim  
wspó�pracownikom 
ustali� wspólny j�zyk  
i wspólne ramy pracy. 
Korzysta�em z tego narz�dzia przy poszukiwaniu 
nowych okazji do rozwoju, przy ocenie zastoso-
wania nowych modeli biznesowych przez kon-
kurentów oraz przy przekazywaniu wewn�trz 
organizacji informacji na temat mo�liwo�ci 
przyspieszenia rozwoju technologii, rynku oraz 
innowacji dotycz�cych modelu biznesowego.
Bruce MacVarish, Stany Zjednoczone

Dzi�ki szablonowi modelu biznesowego kilka 
holenderskich organizacji zajmuj�cych si� 
ochron� zdrowia przekszta�ci�o si� z insty-
tucji �nansowanych ze �rodków publicz-
nych w przedsi�biorstwa zajmuj�ce si� 
generowaniem dodatkowej warto�ci.
Huub Raemakers, Holandia 

Wykorzysta�em to narz�dzie w pracy 
z mened�erami wysokiego szczebla pewnej 
notowanej na gie�dzie �rmy, by pomóc im 
zrestrukturyzowa� �a�cuch warto�ci w zwi�zku 
z zaistnieniem nowych regulacji prawnych. 
Kluczowym czynnikiem sukcesu okaza�o si� 
okre�lenie mo�liwo�ci przedstawienia klientom 
nowej propozycji warto�ci i zde�niowania 
na tej podstawie nowych zasad wewn�trznego 
funkcjonowania �rmy.
Leandro Jesus, Brazylia 

 WYkorzYstaliśmY  
15 tYsi�cY  
przYklejanYcH  
karteczek i ponad 
100 metrÓw  
szarego papieru.  

Dzi�ki temu zaprojektowali�my przysz�� 
struktur� organizacyjn� globalnej �rmy 
produkcyjnej. Kluczow� rol� we wszystkich 
tych przygotowaniach odegra� szablon modelu 
biznesowego. Zdecydowali�my si� na to narz�-
dzie ze wzgl�du na jego praktyczno��, prostot� 
i logiczne uj�cie zale�no�ci przyczynowo-
skutkowych.
Daniel Egger, Brazylia

Wykorzysta�em szablon, �eby sprawdzi�  

W PRAKTYCE  
moje nowe przedsi�wzi�cie o nazwie 
Mupps � platform� umo�liwiaj�c� artystom 
tworzenie w krótkim czasie w�asnych aplikacji 
muzycznych na iPhone�a i telefony z systemem 
Android. I co? Zastosowanie tego narz�dzia 
utwierdzi�o mnie w przekonaniu, �e sukces 
jest w zasi�gu r�ki. Musz� zatem znika�, 
mam sporo roboty!
Erwin Blom, Holandia

Szablon modelu biznesowego okaza� si� 
niezwykle przydatny przy gromadzeniu po-
mys�ów i rozwi�za� dla projektów zwi�zanych 
z e-handlem. Wielu moich klientów to ma�e 
i �rednie przedsi�biorstwa, a szablon modelu 
biznesowego pomóg� im  

precyzyjnie  
sformu�owa� aktualnie 
realizowany model  
i zrozumie� oraz przeanalizowa� wp�yw 
dzia�alno�ci w zakresie e-handlu na ich 
organizacj�.
Marc Castricum, Holandia

Zastosowa�em to narz�dzie, aby pomóc �rmie 
zmobilizowa� kluczowych pracowników 
do okre�lenia wspólnych celów i priorytetów 
strategicznych na potrzeby procesu planowania 
i zrównowa�onej karty wyników. Dzi�ki temu 
rozwi�zaniu wskazano te� inicjatywy 
precyzyjnie wpisuj�ce si� w nowe priorytety 
strategiczne.
Martin Fanghanel, Boliwia
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