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SYNOWIE i CORKI s
czy DYREKTORZY'?

Sukcesja kompetencyjna | wlascmlelska
biznesow dealerskich

Historie prawdziwych sukcesow i porazek




Jak skutecznie przeprowadzic¢ sukcesje
w firmie dealerskiej?
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* Czym jest sukcesja?

Jakie sg najczestsze problemy z nig zwigzane?
Sukcesja kompetencyjna i sukcesja wtascicielska
Czym jest plan sukcesji i jak go stworzy¢?

Jakie modele sukcesji spotykamy najczesciej?
Jak przygotowac bilans sukcesji?

Jak zwiekszy¢ skutecznosc sukces;ji?

Jaka forma prawna jest najlepsza, jesli chodzi o
sukcesje?

«* Jak przygotowac sie do sukces;ji?
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Cel: osiggniecie ,, zdolnosci sukcesyjnej”

,Zdolnosc sukcesyjna” to stopien
przygotowania firmy do
przekazania wtadzy i kompetencji
przez obecnego wiasciciela
nastepcy/nastepcom bez strat.




Czym jest sukcesja?

Sukcesja to proces przekazania przez nestora
petnej odpowiedzialnosci ( a takze praw i
obowigzkdw) za biezgce i przyszte sprawy firmy
sukcesorowi/sukcesorom. Kluczowym celem
sukcesji jest zachowanie ciggtosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa, bez
poniesienia strat w jego prosperowaniu, przy
zachowaniu kontroli wtascicielskiej przez
rodzine.




Czym jest sukcesja?

*** Sukcesja to niezwykle trudny proces.

** Wiekszos¢ firm rodzinnych na Swiecie nie
radzi sobie z nim...

' Zaledwie 30% firm trwa w drugim
pokoleniu, a tylko 13% przechodzi w rece
trzeciego pokolenia.




Polskie realia

¢ Ponad 70 % polskich firm nalezy do
pierwszego pokolenia

** Tylko w 20% doszto do transferu firmy

*** Tylko 8% firm rodzinnych ma plan
sukcesji




Problemy zwiagzane z sukcesja

[l PRAWNE

Konieczno$¢ podjecia odpowiednich krokéw prawnych pozwalajgcych na
bezproblemowe przekazania zarzadzania i wtasnosci firmy

[1 EKONOMICZNE

Koniecznos¢ sfinansowania procesow zwigzanych ze zmianami
sukcesyjnymi

[1 ORGANIZACYJNE

Koniecznos¢ przebudowy struktury firmy, zmiany zakreséw
odpowiedzialnosci etc.

[1 PSYCHOLOGICZNE

Nestor musi pogodzic sie ze stratg mozliwosci sprawczych, natomiast
sukcesor musi objg¢ przywoddztwo nad catg organizacjg




Specyfika branzy dealerskiej

¢ Bardzo wysoka wartos¢ firm

*+ Wysoki poziom finansowania/kredytowania zewnetrznego
¢ Bardzo dobry poziom organizacji firm/formy prawne

*** Zbudowane struktury i procedury zarzadcze

*+ Wysoki stopien uzaleznienia od importeréw/zapisy umowne




" Dealer Akademia

CASE STUDIES st 10
z polskiego rynku

Historie prawdz‘i‘wych

sukcesow i porazek




+~3. POKOLENIE DEALERSKIE"

Pierwsza sukcesja zwykle intuicyjna
(ojciec/syn)

Kolejna sukcesja (syn/wnuk) z precyzyjnym
planem sukcesyjnym (plan prawny,
organizacyjny, finansowy, kompetencyjny)

Finat: NA DRODZE DO SKUTECZNEJ SUKCESJI
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ZASADY | MODELE SUKCESJI




Witascicielska i kompetencyjna

Proces ,przekazania firmy” skiada sie z 3
podstawowych elementow:

Przekazanie wtadzy w firmie

Przekazanie wtasnosci i majatku firmy

Przekazanie wiedzy/kompetencji /FEN’




Kompetencje sukcesora

A S

Kompetencje lidera
Kompetencje menedzera
Kompetencje specjalisty
Kompetencje mentora
Kompetencje mediatora




5 etapow ,,personalnych”
zwiekszajacych skutecznosc¢ sukcesji

L& WD

Wtajemniczenie potencjalnych sukcesorow w
dziatalnosc¢ firmy

Wybor odpowiedniego kandydata
Wiasciwa edukacja — rozwijanie kompetencji
Stymulacja pierwszych osiggniec¢ w firmie

Petne przekazanie praw i obowigzkow




~.Kto inny ma, kto inny sie zna”

*** Sukcesja kompetencyjna (wiedza i umiejetnosci)
nie musi rownac¢ sie sukcesji wilascicielskiej
(wtadza i majatek)

*Tyvlko 8% dzieci deklaruje cheé¢ zarzadzania
bizhesem rodzicow

¢ Coraz wiecej firm rodzinnych wybiera wtasnie
model procesow rownolegtych
(dzieci/menedzerowie)

** Menedzer ,szef sukcesora”




Menedzer w firmie rodzinnej

STREFY WYZWAN:

*** Emocjonalne zaangazowanie nestora. ,,To
moje dziecko”

¢ Naturalne, ograniczone zaufanie nestora.
, 10 hie moja krew”

** Unikatowa kultura organizacyjna. ,,Nic mi tu
nie zmieniaj”




Menedzer w firmie rodzinnej

POLA KONFLIKTOW z NESTOREM:

*** Dlugowiecznosc¢ vs Zysk
¢ Ryzyko vs Stabilnos¢

*** Inwestycje vs Bonusy
*** Harmonia vs Wynik




Piramida sukcesji kompetencyjnej

Sukcesja kompetencyjna powinna  byc¢
budowana nie tylko na szczeblu zarzadu:

% Bo biznes to gra zespotowa
*** Bo gwiazdorzy czasem odchodza
** i trzeba unikna¢ syndromu ,,krotkiej tawki”




~PLECAK PREZESA"

Sukcesor rodzinny bez potencjatu

Narzucanie ,,opieki” nad nim kolejnym
menedzerom

Finat: decyzja o zarzadzie menedzerskim
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~JA se poradzitlem, ON se nie poradzi?”

Sukcesor rodzinny bez potencjatu

Konsekwentne i nieudane préby rodzinnej
sukcesji kompetencyjnej

Finat: utrata autoryzacji, sprzedaz firmy

o Y




3 najwazniejsze ptaszczyzny problemow

UCZESTNICY PROCESU

** Brak motywacji do przekazania firmy
** Brak motywacji do przejecia wtadzy w firmie
** Réznice w wizji rozwoju firmy

¢ Obawy czy sukcesor poradzi sobie z zarzagdzaniem
przedsiebiorstwem




+~DESPOTYCZNY OJCIEC”

Opor przed przekazaniem wtadzy

Ciggte zmiany decyzji i prezeséw

Finat: BANKRUCTWO




~ TROSKLIWY OJCIEC”

Ciggty nadzor nad nastepca

Pozorne przekazanie wtadzy

Finat: SPRZEDAZ FIRMY

syndrom ,,srebrnej tyzeczki”




POSTAWIC NA ZLEGO KONIA”

Zty wybor nastepcy

Samobadjcza konsekwencja

Finat: UTRATA AUTORYZACIJI/UPADEK

syndrom ,,zepsutego dziecka”




~NIESPELNIONE NADZIEJE"

Realny brak odpowiedniego nastepcy
Brak decyzji o zarzadzie menedzerskim
Brak planu zbycia przedsiebiorstwa
Uporczywe trwanie nestora w firmie

Finat: NIEUDANA SPRZEDAZ FIRMY/
LIKWIDACIA
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~REALNA OCENA"

Nierokujace proby sukcesyjne

Odpowiednio wczesne przygotowanie
planu zbycia firmy

Konsekwentne i skuteczne wdrozenie
planu (plan prawny)

Finat: SPRZEDAZ FIRMY NA KORZYSTNYCH

WARUNKACH
() e




3 najwazniejsze ptaszczyzny problemow

MAJATEK

< Nieuregulowana sytuacja majagtkowa firmy

¢ Brak jasnego rozdziatu miedzy majagtkiem
firmowym a prywatnym

¢ Brak planu podziatu majgtku

P




.ZA DUZO CHETNYCH"

Brak porozumienia pomiedzy wspolnikami

Spory kompetencyjne nastepcow

Finat: PODZIAt FIRMY/SPRZEDAZ FIRMY




,DOGADAJA SIE”

Znakomita wspotpraca miedzy wspdlnikami

Dtugoletni brak porozumienia miedzy
sukcesorami rodzinnymi

Finat: Zarzad profesjonalny/ sukcesja

wiascicielska
() P




3 najwazniejsze ptaszczyzny problemow

FIRMA

** Brak wczesniejszego planu sukcesji /‘Fn‘w’

1)

)

* Brak spojnej strategii rozwoju firmy

)

1)

* Brak narzedzi do monitorowania sytuacji firmy

)

L)

)

* Niewtasciwa forma organizacyjno-prawna




+JESZCZE POCZEKAM"™

Ciggte odktadanie planu dla sukcesora
(studia, praktyki, staze w innych firmach)

Odmowa powrotu sukcesora do biznesu ojca

Finat: BRAK SUKCESJI/SPRZEDAZ FIRMY
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Komu przekazac¢ wtadze?

*** Jednemu potomkowi

¢ Kilkorgu dzieciom, z ustanowionym przywddztwem
** j.w. bez ustanowienia przywodztwa

*»» Dalszej rodzinie

/‘wm@

** Menadzerowi spoza rodziny




,BEZ KEOTNI W RODZINIE”

Odpowiednio wczesny i prawidtowy wybor
sukcesora

Stworzenie planu finansowego i
kompetencyjnego dla pozostatego rodzenstwa

Stworzenie , Konstytucji Rodzinnej”

Finat: SKUTECZNA SUKCESJA
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A MOZE ZIEC ?”

Brak odpowiedniego sukcesora wsrod
zstepnych

Odpowiednio wczesnha decyzja o wyborze ziecia
na sukcesora

Stworzenie wzorowego planu sukcesyjnego:
kompetencyjnego i finansowego

Finat: SKUTECZNA SUKCESJA
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Sposoby przekazania wiadzy

** Opdzniajace

** Naprzemienne

*** Stopniowe, przyspieszajgce
¢ Przekazanie wtadzy poza rodzine

** Niespodziewane przejecie wtadzy




Formy przekazania wlasnosci

+* Darowizna

¢ Sprzedaz cztonkom rodziny
¢ Spadek

¢ Sprzedaz innej osobie lub firmie




Sposoby przekazania wiasnosci

***CzesSciowe/Catkowite

*** Stopniowe/Jednorazowe

*** Spadkowe




Fundacja rodzinna




Co to jest fundacja rodzinna?

*** Nowy byt w polskim prawie (ustawa uchwalona
przez Sejm 14 grudnia 2022)

¢ Instytucja wzorowana na rozwigzaniach prawnych
Europy Zachodniej, ale tez na polskiej tradycji
ordynacji

* ,Instrument prawny, ktory sprzyja akumulacji
kapitafu zapewniajgc jednoczesnie srodki na pokrycie
biezgcych potrzeb cztonkow rodziny”




Kluczowe zalety fundacji

*** Brak wspodlnikow/tylko organy fundacji i beneficjenci/
co minimalizuje ryzyko sprzedazy udziatow i utraty
kontroli przez rodzine

*** Jednorazowa sukcesja pod petng kontrola
fundatora/zabezpieczenie na wypadek przedwczesnej
Smierci i sporow spadkobiercow

** Oddzielenie zarzadzajgcych fundacjg od beneficjentow/
brak dylematow wobec zapewnienia srodkow dla
»,sukcesorow pasywnych”




Kluczowe zalety fundacji

Zminimalizowanie ryzyka niekontrolowanej sukcesji:

*** Rozdrobnienie udziatow
** Uzaleznienie spotki od decyzji sagdu opiekunczego
** Wejscie do firmy oséb spoza rodziny

*** Wejscie do firmy oséb niezainteresowanych
kontynuowaniem dziatalnosci

*** Problemy z zachowkami
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PLAN SUKCESJI




Plan sukcesji/pojedynczy/réwnolegty

N/

** Co przekazac? (wtasnosé, wiedza, wtadza)

N/

** Komu przekazac?

N/

*** W jakim czasie? (kolejnosé, etapy, terminy)

** W jaki sposdb? (metody i formy sukcesji)




3 perspektywy planu sukcesji

<+ Perspektywa uczestnikéw procesu
** Perspektywa majatku rodzinnego

*** Perspektywa przedsiebiorstwa




7 faz planu sukcesji/modutowos¢
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Przedbiznesowa
Wprowadzajgca w biznes
Wprowadzajgca funkcjonalna
Funkcjonalna

Zaawansowana funkcjonalna
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Wczesnej sukcesji
Petnej sukcesji
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1. Faza przedbiznesowa

Perspektywa Perspektywa Perspektywa Czas
uczestnikow majatku firmy

Wychowanie
sukcesora w
,firmie”

Petna kontrola
nestora

10 lat

/\'F.:ﬂ?



2. Wprowadzajaca w biznes

Perspektywa Perspektywa Perspektywa Czas
uczestnikow majatku firmy

Sukcesor 3 lata
poznaje

pracownikow i

cele firmy.

Petna kontrola

nestora.

/\me?



3. Wprowadzajaca funkcjonalna

Perspektywa Perspektywa Perspektywa Czas
uczestnikow majatku firmy

Sukcesor Plan podziatu Przyjecie 3-6
wykonuje w majatku. strategii rozwoju. lat
firmie prace Przygotowanie Przyjecie planu
okresowe. testamentu/plan awaryjnego

Sukcesor u awaryjnego.

nabywa wiedze

branzowa i

menedzerska.

Petna kontrola
nestora.




4. Funkcjonalna

Perspektywa Perspektywa Perspektywa Czas
uczestnikow majatku firmy
Petnoetatowa Plan sukcesji Delegowanie 2-4
praca sukcesora. majqtkowej. uprawnien przez lata
Ocena Opcjonalne nestora.
kompetencji przekazanie Zmiany
sukcesora. czesci majatku organizacji.
Wybor sukcesorowi. Ewentualne
sukcesora. Inwestycje zmiany formy
nestora w prawnej firmy.
stabilne Kontrola umowy
instrumenty spotki

/W finansowe



5. Zaawansowana funkcjonalna

Perspektywa Perspektywa Perspektywa Czas
uczestnikow majatku firmy

Sukcesor Weryfikacja Sformalizowanie 2-4
obejmuje funkcje planu sukces;ji struktur lata
kierownicze. majatkowej. zarzadczych.

Ocena Opcjonalne Sformalizowanie
kompetencji przekazanie struktur

sukcesora. czesci majatku personalnych.
Dodatkowa sukcesorowi. Opracowanie
edukacja Inwestycje regut zmiany
sukcesora. nestora w wiadzy w

Nestor gotowy stabilne firmie

do odejscia instrumenty

finansowe



6. Wczesnej sukcesji

Perspektywa
uczestnikow

Wspoitzarzadzani
e nestora i
sukcesora.
Stopniowe
przejmowanie
decyzyjnosci
przez sukcesora.

Perspektywa
majatku

Inwentaryzacja
majatku.
Opcjonalne
przekazanie
czesci majatku
sukcesorowi.
Inwestycje
nestora w
stabilne
iInstrumenty
finansowe

Perspektywa Czas

firmy

Polityka
informacyjna o
Zmianie.
Sformalizowanie
struktur
personalnych.
Dostosowanie
statutu firmy do
przejecia wiadzy.
Biznesplan
przekazania
firmy.

2-4
lata



7. Petnej sukcesji

Perspektywa Perspektywa Perspektywa Czas
uczestnikow majatku firmy

Petne Ostateczne Formalne

przekazanie przekazanie przekazanie

wiadzy. catosci lub czesci wiadzy

Opcjonalnie majatku firmy w sukcesorowi.

pozostanie dowolnej formie. Zmiany w

nestora w roli: Zapewnienie dokumentach

rada nadzorcza, @ dochodow firmy.

doradca. nestorowi Zmiany

(umowy cywilno- organizacyjne
prawne)




Tworzenie planu sukcesji

Plan sukcesji sktadac sie powinien z wielu dodatkowych
dokumentdw planistycznych:

** Regulacje majatkowe (darowizny, plan podziatu majatku)
»* Zmiany w organizacji

» Wycena przedsiebiorstwa

» Plan wyjscia z firmy dotychczasowego zarzadcy
» Przeksztatcenia organizacyjno-prawne

» Plan procesu przekazywania wtadzy




Tworzenie planu sukcesji

Istotne jest to by wszystkie dokumenty zostaty
sformutowane w formie pisemne;j!

Plan sukcesji nie powinien by¢ tworzony wytacznie przez
wiasciciela! Powinien on powstac przy pomocy fachowych
doradcow, najwazniejszych wspotpracownikow i co
najwazniejsze samego sukcesora




Wybor modelu sukcesji

1. Z pokolenia na pokolenie
Przekazanie wtasnosci i wiadzy jednemu potomkowi

2. Wspotwilasnosc rodziny z zarzagdem jednej osoby z
rodziny

Wtasnos¢ przekazana do podziatu cztonkom rodziny, a wiadza przekazana
w rece jednej osoby, bedgacej jej cztonkiem

3. Wspotwiasnosc rodziny z zarzagdem pozarodzinnym

Wtasnosc¢ przekazana do podziatu cztonkom rodziny, a wtadza przekazana
W rece zewnetrznego managera




Wybor modelu sukcesji

4. Wspotwtasnosé rodziny z zarzgdem wielu oséb z rodziny
Przekazanie wtasnosci i wiadzy kilku osobom z rodziny

5. Profesjonalizacja biznesu rodzinnego

Przekazanie wfadzy zewnetrznemu managerowi, przy wtasnosci tylko
jednej osoby z rodziny

6. Sprzedaz wiekszosci udziatow

Przekazanie wiekszosci udziatow nowemu udziatowcy ktory
przejmuje na siebie role zarzadcy




Narzedzia planu sukcesji/ UCZESTNICY

Rada Rodziny/

Konstytucja Rodzinna/
Dokument Strategii Rodzinnej/
Plan edukacji sukcesora/

Plan osobisty nestora/

Al S




Narzedzia planu sukcesji/ MAJATEK

. Inwentaryzacja i wycena
. Plan podziatu

. Testament

. Umowa darowizny

. Umowy sprzedazy

. Umowy ,,dozywocia”

o U A WN =




Narzedzia planu sukcesji/ FIRMA

. Pracownicy/kadra zarzadzajaca
. Strategia

. Organizacja i struktura

. Pozycja prawna

. Finanse

o b W N B




STRATEGIA | ORGANIZACJA




Istotny udziat kadry kierowniczej

Zaangazowanie kadry zarzadzajacej w
planowanie sukces;ji jest bardzo istotne.

To wtasnie oni powinni wprowadzac sukcesora w
specyfike poszczegdlnych dziatow. Kluczowe jest
ich pozytywne nastawienie to przekazywania

know-how




Relacje z pracownikami

Bardzo istotne jest takze, by duzo wczesniej
przygotowac szeregowych pracownikow na
planowang zmiane, poinformowac ich kto i za co
bedzie odpowiedzialny.

Niepewnosc co do swojej przyszfosci, sprawi, ze
stangq sie nieefektywni, skupiajgc sie na martwieni
sie co bedzie dalej...




Sformalizowanie struktury organizacyjnej

Im mniejsza firma, tym mniejszy stopien je;
formalnego zorganizowania. Firmy rodzinne s3
najczesciej zarzgdzane intuicyjnie. Przed sukcesja
musi sie to zmienic!




| kluczowe pytanie

Czy kadra kierownicza i pracownicy
sg W stanie zaakceptowac sukcesora
na szczycie firmy?




. NIE DA SIE Z NIM PRACOWAC”

Zle zorganizowana struktura organizacyjna
firmy, ciggte spory kompetencyjne

Brak akceptacji sukcesora ze strony
kierownictwa/pracownikéw

Zniechecenie sukcesora/utrata kluczowych
pracownikow

Finat: SPRZEDAZ FIRMY
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PLAN PRAWNY




PLAN PRAWNY - podstawowe pytania

+** Jaka jest sytuacja i struktura majatku rodzinnego/majatku
firmy (np. rozdzielczos¢ matzeniska/nieruchomosci)?

s Jakie skutki wywota dziedziczenie ustawowe i jego
modyfikacja (np. zachowki)?

+** Jaka jest forma prawna firmy/ co wynika ze
statutu/umowy spotki?

** Czy mamy plan awaryjny? (60% firm nie ma)




Najpierw plan awaryjny

Planowanie sukcesji warto rozpocza¢ od przygotowania
planu awaryjnego na wypadek nieprzewidzianych wydarzen
losowych

Podstawowg funkcjg planu jest zabezpieczenie firmy oraz
majatku osobistego przedsiebiorcy

Pozwala on na zapewnienie ciggtosci funkcjonowania firmy




Elementy planu awaryjnego

1. Zmiana formy prawnej/zapiséw w umowach
spotki)

2. Odpowiednio sporzadzone testamenty

3. Plan finansowy (sfinansowanie
zachowkow/sptat) — gtdwnie polisy na
zycie/inne instrumenty finansowe




~A GDYBYM JUTRO UMARL"

Brak prawnego planu awaryjnego, brak
przygotowanego sukcesora

Nagta smierc¢ nestora

Finat: KLOPOTY Z URATOWANIEM FIRMY,
ALE JEDNAK SKUTECZNA SUKCESJA




PLAN KOMPETENCYJNY




Kompetencje sukcesora

A S

Kompetencje lidera
Kompetencje menedzera
Kompetencje specjalisty
Kompetencje mentora
Kompetencje mediatora




~.Kto inny ma, kto inny sie zna”

*** Sukcesja kompetencyjna (wiedza i umiejetnosci)
nie musi rownac¢ sie sukcesji wilascicielskiej
(wtadza i majatek)

*Tyvlko 8% dzieci deklaruje cheé¢ zarzadzania
bizhesem rodzicow

¢ Coraz wiecej firm rodzinnych wybiera wtasnie
model procesow rownolegtych
(dzieci/menedzerowie)

** Menedzer ,szef sukcesora”




Jak przekazac wiedze sukcesorowi?

*** Przekazywanie wiedzy biznesowej w procesie
wychowawczym

» Zatrudnienie w firmie, poznanie jej ,,od srodka”
+* Przekazanie dealerskiego know-how
** Wspieranie po przekazaniu wtadzy poprzez mentoring

» Kursy, szkolenia, studia




ZAWROCONY”

Brak planu sukcesyjnego, brak zainteresowania
sukcesora

Odejscie potencjalnego sukcesora do innych
aktywnosci

Pdzny (sukcesor w wieku ponad 30 lat), ale
skuteczny Plan Kompetencyjny

Finat: SKUTECZNA SUKCESJA
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~PLECAK PREZESA"

Sukcesor rodzinny bez potencjatu

Narzucanie ,,opieki” nad nim kolejnym
menedzerom

Finat: decyzja o zarzadzie menedzerskim

o Y




Dealer Akademia

Business Management
dla biznesowych nastepcow 2025

PRZYWODZTWO
ZBUDOWANE NA
KOMPETENCJACH




Dzieci czy dyrektorzy?

Menedzerowie wsrod absolwentow Dealer Akademii

“* W roku 2017 - 11%
“* W roku 2023 - 50 %
% Srednia 4 ostatnich edycji - 41%







PODSUMOWANIE




Jak przygotowac sie do sukcesji?

+¢* Opracowanie planu sukcesyjnego/planu awaryjnego

** Stworzenie dtugofalowej strategii rozwoju firmy
** Przygotowanie pod katem organizacyjno-prawnym

+* Odpowiednie wyksztatcenie sukcesora

** Opracowanie planu wiasnego wyijscia z firmy

** Podjecie decyzji co bede robit na emeryturze ©




Bilans sukcesji - SUKCESOR

PYTANIE TAK/NIE
1. Czy sukcesor jest zainteresowany przejeciem?
2. Czy posiada umiejetnosci menedzerskie?
3. Czy posiada wystarczajgce doswiadczenie?
4. Czy bedzie sie starat rozwingc firme?
5. Czy zostanie dobrze przyjety przez pracownikow?

6. Czy jest wtasciwie wyedukowany biznesowo?




Bilans sukcesji - NESTOR

PYTANIE TAK/NIE

1. Czy powstat plan sukces;ji?

2. Czy plan sukcesji obejmuje kwestie przeniesienia
wtasnosci majgtku?

3. Czy firma jest gotowa pod wzgledem
organizacyjno-prawnym?

4. Czy sytuacja ekonomiczna firmy pozwala na t3
Zzmiane?

5. Czy pracownicy sg przygotowani na zmiane
wtasciciela?



Sukcesja kompetencyjna i
wiascicielska biznesow dealerskich

Dziekuje!

Marek Konieczny
=" Dealer Akademla

Business Management :
dla biznesowych nastepcow £ U £ Strategie i transakcje
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