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Z przyjemnoscig oddajemy Paristwu raport, ktérego celem jest przedstawienie
podejscia stosowanego przez przedsiebiorcéw dziatajgcych w Polsce w zakresie
zarzadzania projektami (Project Management). Przebadalismy Srednie i duze firmy,
aby dowiedzie¢ sie m.in. jakie sg wykorzystywane w tym zakresie metodyki,
sposoby oceny realizowanych projektéw oraz kierunki rozwoju obszaru zarzadzania
projektami stosowane przez te podmioty.

Wspobtczesnie od organizacji wymaga sie coraz wiekszej elastycznosci. Firmy
musza dostosowywac sie do zmiennych warunkéw rynkowych i oczekiwan
klientéw. Wptyw na to ma miedzy innymi szybki rozwdj technologii, rosnace
potrzeby odbiorcéw, wieksza ztozonos¢ operacji oraz mniej zhierarchizowana
struktura organizacyjna. Dobrze zorganizowany i doswiadczony zespoét czesto,
nawet w matych firmach, okazuje sie zbyt skromnym orezem w starciu

z materia realizowanych projektéw. Coraz bardziej innowacyjne i skomplikowane
przedsiewziecia wymagajg od organizacji zmiany podejscia do zarzadzania
projektami i okreslonych inwestycji w tym obszarze.

Nasze badanie potwierdzito, ze zarzadzanie projektami to obecnie bardzo
dynamicznie rozwijajaca sie dyscyplina, a jej znaczenie strategiczne jest
niekwestionowane. Az 74% ankietowanych przedsiebiorstw zadeklarowato,
ze strategia firmy zostata zdekomponowana na szereg wdrazanych projektow,
a miara realizacji strategii sg zrealizowane projekty.

Organizacje dziatajace w Polsce dostrzegaja potrzebe skoordynowanego zarzadzania
projektami i inwestycji w rozwoj tego obszaru. Potrzeba ta ro$nie wraz ze wzrostem
organizacji oraz z liczba realizowanych projektéw. Wiele z badanych organizacji

nadal jednak nie stosuje zadnych metod pomiaru dojrzato$ci w obszarze zarzadzania
projektami. Oznacza to, ze bardziej koncentrujg sie one na dostarczaniu produktéw
specjalistycznych niz na doskonaleniu warsztatu zarzadczego.

Dziekujemy wszystkim firmom, ktére byty zaangazowane w powstanie tego
raportu. Mamy nadzieje, ze dostarczy on Panstwu wielu ciekawych informacji,
ktére stanag sie poczatkiem dalszej dyskusji na temat kultury zarzadzania
projektami w Polsce.

Marek Gzowski
Dyrektor KPMG

Michat Skorupski
Dyrektor KPMG
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KILCZOWE WNIoSK

KO /U

badanych firm uzywa wewnetrznej autorskiej
metodyki zarzadzania projektami.

Ponad

(%

ankietowanych posiada

w swojej organizacji dziat

zajmujacy sie nadzorem

i zarzadzaniem projektami
(np. Project Management

Office).

Aot

badanych firm uruchamia
mniej niz 3 projekty
strategiczne rocznie.

W ponad

OWiE

badanych firm wiecej niz 80% zrealizowanych
projektow przyniosto zatozone rezultaty i korzysci.
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W najblizszym czasie priorytetem dla wiekszosci

nooawanocesy bo%

organizacji projektu oraz komunikacji pomiedzy ankietowanych firm nie
uczestnikami projektu. prowadzi pomiarow
dojrzatosci projektowej.

W przypadku blisko

przedsiebiorstw jedynie 1/5 0
wszystkich zrealizowanych

projektow konczy sie
niepowodzeniem.

j Dwie podstawowe przyczyny niepowodzenia projektow to:

. 00/anCZ0ne Zasony

specjalistow oraz

oane SZacowdne

kosztow projektow.
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UK Organizacyna

Badanie przedsiebiorstw dziatajgcych w Polsce pokazuje, ze stopien ustrukturyzowania obszaru zarzgdzania projektami jest

uzalezniony od wielko$ci organizacji. Az 61% bardzo duzych przedsiebiorstw posiada dedykowany dziat odpowiedzialny
za nadzér i zarzadzanie projektami (ang. Project Management Office, PMO). Odsetek ten jest tym mniejszy, im mniejsza
firma - w przypadku firm srednich wynosi on 31%. Badanie pokazuje takze, ze co trzecia ankietowana firma nie posiada
ujednoliconych mechanizmoéw zarzadzania projektami na poziomie catej organizacji, a nawet na poziomie dziatéw lub
innych wydzielonych jednostek organizacyjnych. Oznacza to, ze maja one bardzo ograniczona kontrole nad sposobem
wykorzystania kluczowych zasobéw przedsiebiorstw. Takie podejscie ogranicza w praktyce mozliwo$é wykorzystania

B Zarzadzanie projektami odbywa sie w spos6b spdjny na poziomie:

Catej organizaciji Pojedynczych projektow

B Odpowiedzialni za zarzadzenie projektami w firmie

Kierownicy Projektow Menedzerowie poszczegolnych dziatow

na poziomie cafej organizacji

Pracownicy poszczegdlnych dziatow

Zrédto: KPMG na podstawie badania ankietowego

synergii miedzy realizowanymi projektami w zakresie korzystania z do$wiadczen oraz mozliwosci poréwnywania osiaganych

00/

Poszczegdlnych
dziatéw/departamentow

Zrédio: KPMG na podstawie badania ankietowego

e

ankietowanych firm
posiada Project
Management Office
(PMO).

W ponad

Uk

przypadkow podlega
on bezposrednio
zarzadowi.
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OCVKI 1 Slanda

Badanie pokazuje, ze o ile istnieje Swiadomos¢ potrzeby zarzadzania projektami, o tyle wiekszos¢ badanych nie

stosuje zadnych standardéw pomiaru dojrzatosci projektowej, co utrudnia mierzenie i poprawe efektywnosci. Wyniki
ankiety pokazuja, ze zarzadzanie projektami jest juz pewnym standardem, ale rezultaty projektow nie sg mierzone

w ustrukturyzowany sposéb. Co wiecej, firmy najczesciej deklaruja, ze stosujg wewnetrzng, autorska metodyke zarzadzania
projektami, co utrudnia poréwnanie réznych podejs¢ do tego procesu.

Stosowane metodyki w zakresie zarzadzania projektami w firmach
Wewnetrzna autorska metodyka zarzadzania projektami

67%

Wewnetrzna metodyka oparta na $wiatowych standardach

22%

PRINCE2®
19%

<
Zl
>

12%

Bez metodyki

7%

PMBOK Guide

Zrodto: KPMG na podstawie badania ankietowego. Respondent mégt wybra¢ wiecej niz 1 odpowiedz.

Sposo6b mierzenia poziomu dojrzatosci projektowej w organizacjach

Brak pomiaréw poziomu dojrzatosci w organizacji

Zgodnie z wtasnymi standardami [CtelZ)
Brak wiedzy na ten temat [MeRZ)

W oparciu o modele dojrzatosci ' 1%

Zrodto: KPMG na podstawie badania ankietowego.
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B Ocena efektywnosci zarzadzania projektami w organizacji

B Odsetek firm, ktore planuja
wprowadzié¢ lub zmieni¢ metodyke
zarzadzania projektami

neutralna dobra bardzo dobra

zla

Zrodto: KPMG na podstawie badania ankietowego Zrodio: KPMG na podstawie badania ankietowego

bardzo zta

B Metodyki zarzadzania projektami wybierane przez firmy, ktore zadeklarowaty cheé¢ wprowadzenia nowej metodyki
lub zmiane dotychczasowo stosowanej

srncese
Inna oparta na PMBOK Guide
Inna oparta na IPMA
Agile PM .4%
TenStep ® .4%

Inna 40%

Zrédto: KPMG na podstawie badania ankietowego
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DIBKLY S

Strategia przedsiebiorstwa coraz czesciej jest wprowadzana z wykorzystaniem podejscia projektowego. Prawie 3/4
badanych firm deklaruje takie podejscie, w przewazajacej mierze w grupie bardzo duzych przedsiebiorstw. Ponad 70%
badanych podmiotéw uruchamia rocznie do 5 projektéw strategicznych. Z kolei ponad 60% wskazuje, ze strategiczne
projekty trwajg ponad jeden rok, co moze $wiadczy¢ o tym, ze tylko kluczowe projekty sa okreslane tym mianem.

Liczba projektow strategicznych uruchamianych

w ciagu roku

ponizej 3
projektow

Izabela Sancewicz
Menedzer KPMG

©2019 KPMG Advisor
("KPMG Ir

13% 16% 10% 28%

Zrédio: KPMG na podstawie badania ankietowego

ry Spéika z ograniczona odpowiedzialn
"),

edc/ne

B Szacunkowy czas trwania strategicznych
projektow w organizacji

od 6 do 10 ponad 10 ponizej 6 od 6 do 12 od 1do 2 ponad 2
projektow projektow miesiecy miesiecy lat lata

25%

Zrédto: KPMG na podstawie badania ankietowego

Z haszego badania wynika, ze w organizacjach dziatajacych w Polsce dominuje
wewnetrzna autorska metodyka zarzadzania projektami (stosuje ja az 67 %
ankietowanych przedsiebiorstw). Relatywnie szerokie zastosowanie, cho¢
wyraZnie nizsze niz metody autorskie, znajduja metodyki wewnetrzne oparte
na Swiatowych standardach (22%). Ten sposob zarzadzania jest szczegolnie
rozpowszechniony w bardzo duzych firmach, bedacych czesto oddziatami
zagranicznych koncerndw — zadeklarowata go prawie potowa ankietowanych bardzo duzych firm.

Whydaje sie, ze Swiatowe metodyki i standardy zarzadzania projektami nie ciesza sie wielka popularnoscia
wsrod przedsiebiorstw w Polsce. Najpopularniejsza z nich jest metodyka PRINCEZ2, ktdra jest stosowana
przez 19% ankietowanych przedsiebiorstw, na uwage zastuguje rowniez IPMA (12 %), a takze rosnaca na
znaczeniu metodyka Agile PM (7% ).

Jednoczesnie wiekszos¢ ankietowanych przedsiebiorcéw dobrze i bardzo dobrze ocenia efektywnosé
zarzadzania projektami w ich firmach (73%). Najwigksza liczba firm (w szczegdlnosci firm duzych)
zadeklarowata, ze ponad 80% swoich projektow realizuje zgodnie z harmonogramem, budzetem, przyjeta
metodyka, a projekty te dostarczaja zalozone rezultaty i korzysci.

Zdecydowana wiekszoS¢ badanych przedsiebiorstw (75%) nie zamierza zmieniac, ani wprowadzac¢

nowej metodyki zarzadzania projektami. Wsrdd 25 % przedsiebiorstw, ktore zadeklarowaty taki zamiar,
najczestsza deklaracja (40%) jest che¢ zastosowania lub udoskonalenia swojej wilasnej autorskiej metodyki,
a zainteresowanie standardami i metodykami miedzynarodowymi jest wyraZznie mnigjsze. W tej grupie
metodyka PRINCEZ2 cieszy sie najwigkszym zainteresowaniem (20%). Wskazania dla innych metodyk

i standarddw nie przekroczyly 8% (PMBOK, IPMA). Jednoczesnie az 12% ankietowanych przedsiebiorstw
deklaruje, ze nie uzywa Zadnej metodyki zarzadzania projektami.

0scia sp k. jest polska spétka komandytowa i cztonkiem sieci KPMG skiadajace sie z niezaleznych spofek cztonkowskich st 2KPMG I C i Project Management 9
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Realizacie

B Efektywnosc¢ realizacji projektow

ponizej 20%

projektow
Realizacja zgodnie
z zaplanowanym
harmonogramem
(XXX TY)

7%

Realizacja zgodnie
z zaplanowanym

budzetem
o0

2%

Dostarczenie
rezultatéw i korzysci
okreslonych na
poczatku projektu

1%

Realizacja
metodyczna (zgodnie
z obowiazujaca
metodyka)

6%

ol

od 21% do 40% od 41% do 60%

projektow projektow

10% 16%

7% 9%

6% 10%

2% 9%

B Kryteria brane pod uwage przy ocenianiu wynkoéw projektu

Osiagniecie zaktadanych rezultatéw

Zgodnos¢ z ustalonym zakresem

Zgodnos¢ z ustalonymi parametrami jakosci

Zgodnos¢ z ustalonym harmonogramem

Zgodnos¢ z ustalonym budzetem

Satysfakcja interesariuszy

Zgodnos¢ z akceptowanym poziomem ryzyka

KPMG 02015 KPUG Adviory
("KPMG “),

od 61% do 80%
projektow

24%

17%

powyzej 80%
projektow

brak
pomiaru

5%

5%

3%

9%

Zrodio: KPMG na podstawie badania ankietowego

Zrodto: KPMG na podstawie badania ankietowego. Respondent mégt wybra¢ wiecej niz 1 odpowiedz

Spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia sp.k. jest polska spotka komandytowa i czlonkiem sieci KPMG skfadajace; sie z
pod:

Wiszelkie prawa zastrzezone.

spotek

h z KPMG International Cooperative



B Kryteria oceny niepowodzenia projektu

4% 837 A%

Zatozone korzysci Zakres nie zostat Projekt nie wspierat
nie zostaty osiggniete zrealizowany realizacji strategii

b

Przekroczono termin Przekroczono budzet Projekt zakoniczyt sie
przedwczesnie

Zrodto: KPMG na podstawie badania ankietowego. Respondent mégt wybra¢ wiecej niz 1 odpowiedz

Z naszego doswiadczenia wynika, ze w projektach infrastrukturalnych wystepuje
znaczacy rozdzwiek pomiedzy przyjetymi w organizacji teoretycznymi podstawami
zarzadzania projektami a praktyka wynikajaca chocby z zawieranych umow
Z projektantami czy wykonawcami. Umowy te pomijaja istniejace procedury,
zarzadzenia i polityki. Przystepujac do pracy z wykonawca zmusza sie go
do dziatania w sposob, ktory nie byt uméwiony. Najwiecej nieporozumieri
napotykamy w zarzadzaniu zmiana, kwestiach komunikacji i zarzadzania ryzykiem. Przykiadowo jeden
z naszych klientéw miat niezwykle rozbudowane zasady zarzadzania ryzykiem. Kolorowe tabele,
rozbudowane plany mitygacji, sprawozdania prac zespotu identyfikacji ryzyk i temu podobne dokumenty
istniaty, ale byly aktualizowane juz po tym, jak dane ryzyko kontraktu z wykonawca sie materializowato.
Michat Skorupski W efekcie plany na przysztosc tworzono ex post, caty projekt opoznit sie o kilka lat i kosztowat znacznie
Dyrektor KPMG wiecej niz zaktadano.

To ciekawe, Zze wiekszos¢ przedsiebiorcdw dobrze lub bardzo dobrze ocenia efektywnosé zarzadzania
projektami w ich firmie. Mimo ze w wigkszosci nie wykonuja oni pomiaréw dojrzatosci projektowej,
oceniaja siebie pozytywnie. NajwyraZniej kieruja sie intuicja | wola nie poddawac sie obiektywnej ocenie.
Patrzac na projekty z zewnatrz widzimy powtarzalnosc¢ bleddw, ktére mozna by catkowicie wyeliminowac
na wczesnym etapie projektu. Tymczasem firmy w duzym stopniu improwizuja, czyli zastanawiaja sie nad
problemem dopiero gdy wystapi. Na wszelki wypadek rezultaty projektow rzadko sa opisywane w sposob
mierzalny. Szczerze mdéwiac nawet jesli mierniki sukcesu istnieja, to znaczna wiekszos¢ organizacji nie
podsumowuje doswiadczen z zakoriczonych projektow, zwtaszcza z popeinionych bfedéw, i nie wdraza
Wnioskow na przysztosé. Jest to najwieksza réznica miedzy krajowymi a zagranicznymi organizacjami
projektowymi.
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B Giowne przyczyny niepowodzen w realizacji projektow

Ograniczone zasoby specjalistow Btedne oszacowanie kosztow projektu Brak lub niemozliwa do realizacji
wizja lub cele projektu

Niedostateczna Nizsza niz planowana jakos¢ Nieadekwatne oszacowanie
komunikacja / wspotpraca produktow projektu czasu realizacji projektu

0%

U

Pozostate odpowiedzi wskazywane przez respondentow

Brak jasno zdefiniowanych celéw

Niedos$wiadczony zarzadzajacy projektem

Brak lub niewystarczajace zarzadzanie ryzykiem

Brak kategoryzacji projektow na strategiczne i pozostate

Niekompetencja cztonkéw zespotu

Nieradzenie sobie z organizacja projektu ) ..

Zzamierza wprowadzw

9 oA .

lub zmieni¢ metodyki
Brak zaangazowania kierownictwa organizacji zarzadzanla

projektami w ich
o
firmie.

Inne

ankietowanych nie

Zrodto: KPMG na podstawie badania ankietowego. Respondent mégt wybra¢ wiecej niz 1 odpowiedz
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B Odsetek projektow zakornczonych niepowodzeniem

ponizej 20% od 21% do 40% od 41% do 60% powyzej 60%
projektow projektow projektow projektow

80% 6% 0%

Zrédto: KPMG na podstawie badania bondent moégt wybraé wiecej niz 1 odpowiedz

poziomie poszczegdlnych projektéow. Ponad 40% ankietowanych przedsiebiorstw
powotato Biura Zarzadzania Projektami (PMO), co umozliwia systematyczne
budowanie kompetencji oraz doswiadczer w jednym migjscu w organizacji.

Ponad 60% badanych przedsiebiorstw deklaruje, ze zarzadza projektami
w ujednolicony sposéb na poziomie catej organizacji lub pojedynczych jednostek
organizacyjnych. Jednoczesnie 1/3 badanych podmiotdw realizuje to wytacznie na

Wsréd podmiotow, ktére nie maja PMO, prawie pofowa opiera zarzadzanie projektami na Kierownikach
Projektu, co pokazuje, ze tematyka zarzadzania projektami redukowana jest miejscami do operacyjnego
zarzadzania projektem. Pozytywnie rysuje sie natomiast podejscie do definiowania projektow

Bartosz Zawisza strategicznych. W badaniu zwykle takie projekty trwaja powyzej roku, a liczba uruchamianych rocznie tego

Starszy Menedzer KPMG typu przedsiewziec nie przekracza pieciu. Wskazuje to, ze te, ktére okreslane sa mianem strategicznych
moga rzeczywiscie naleze¢ do kluczowych projektow organizacji i ze sa otaczane specjalna uwaga ze strony
decydentdw.

Respondenci wskazuja jednoczesnie na potrzebe poprawienia procesu organizacji projektu (67 %), co

W powiazaniu z wczesniejszymi odpowiedziami, w ktorych deklarowali realizacje projektow w zgodnosci
z przyjeta metodyka buduje obraz niedojrzatosci stosowanych metodyk i koniecznosci ich udoskonalania.
Swiadczy¢ o tym moze réwniez niska penetracja miedzynarodowych metodyk i standardéw w zasadach
zarzadzania projektami stosowanymi wsréd badanych firm.

Z naszego badania wynika, Ze o ile wiekszosc przedsiebiorcow dobrze lub bardzo dobrze ocenia
efektywnosc zarzadzania projektami w ich firmie, to dostrzegaja oni potrzebe dalszego udoskonalania
obszaru zarzadzania projektami i planuja wdrozenie usprawnier w najblizszym czasie. Dotyczy to

W szczegolnosci poprawy procesu organizacji projektu, poprawy komunikacji pomiedzy uczestnikami
projektu, wyznaczania projektow strategicznych, zarzadzania ryzykiem w projekcie czy poprawie
kompetencji zespotu w zakresie zarzadzania projektami. Jak wynika z badania zaréwno wysoka samoocena
w zakresie efektywnosci zarzadzania projektami, jak tez identyfikacja priorytetowych obszaréw usprawnieri
czesto nie sa wynikiem analizy dojrzatosci projektowej organizacji, a raczej odczuciami respondentow.
Pomiaréw w tym zakresie nie dokonuje wciaz ponad pofowa firm, a jedynie 1% przeprowadza je w oparciu
0 modele dojrzatosci. Dobra samoocena moze tez wynikac ze stosunkowo pobieznego definiowania
parametrow projektu w trakcie jego inicjowania, co powoduje, ze brakuje punktu odniesienia w trakcie
zamykania i oceny projektu, a wiec obiektywnych miernikow mozliwych do wykorzystania.

Respondenci wskazuja, ze gtéwne kryteria decydujace o tym, Ze projekt nie zakoriczyt sie sukcesem to:
brak osiagniecia zaktadanych korzysci oraz niezrealizowanie zakresu. W dalszych odpowiedziach wskazuja,
Ze w wigkszosci (80 %) przypadkdw dotyczy to do 20% wszystkich projektow. Daje to podstawe do
twierdzenia, ze zarzadzanie projektami jest dobrze rozpoznanym obszarem funkcjonowania przedsiebiorstw.

Badanie wykazuje, Ze firmy dziatajace w Polsce okreslajac priorytety w najblizszym czasie dostrzegaja
rosnace znaczenie zarzadzania projektami i rozwijaja ten obszar w swoich organizacjach. Potencjat dalszego
rozwoju jest wysoki, zaréwno w obszarze analiz pozwalajacych na wzrost swiadomosci dojrzatosci
projektowej organizacji, jak réwniez w zakresie dziatari udoskonalajacych operacyjne zarzadzanie projektami.
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B Priorytety organizacji w zakresie zarzadzania projektami w najblizszym czasie

Poprawienie procesu Poprawienie komunikacji pomiedzy

organizacji projektu uczestnikami projektu
Usprawnienie zarzadzania Zdefiniowanie / doprecyzowanie

ryzykiem w projekcie zasad uruchamiania projektow

Pozostate odpowiedzi wskazywane przez respondentow:

Poprawienie kompetencji zespotu w zakresie zarzadzania projektami

Wprowadzenie jednolitych metodyk / sposobu zarzadzania projektami

Zmniejszenie poziomu odchylen kosztéw projektow

Wdrozenie narzedzia IT wspierajacego prace zespotu projektowego

Zmniejszenie iloéci czasu poswiecanego na jeden projekt

Wprowadzenie / rozbudowanie / usprawnienie biura zarzadzania projektami

Przeprowadzenie oceny dojrzatosci projektowej i wyznaczenie celdw rozwojowych dla zarzadzania projektami

Zrédto: KPMG na podstawie badania ankietowego. Respondent mogt wybraé wiecej niz 1 odpowiedz

m ©2019 KPMG Advisory Spolka z ograniczona odpowiedzialnoscia sp.k. jest polska spéka komandytowa i czlonkiem sieci KPMG skiadajacej sie z
("KPMG "), pe prawa Wszelkie prawa zastrzezone.
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\Wyznaczenie grupy projektow
strategicznych

Precyzyjne wyznaczenie celéw
przed rozpoczeciem projektu

T

7
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MElTyCZKa

O badaniu

©2019 KPMG Advisory Spétka z ograniczona odpowiedzialnoscia sp.k. jest polska spotka komandytowa i czionkiem sieci KPMG skladajacej sie z niezaleznych spolek cztonkowskich st
"),

("KPMG Ir

Badanie dotyczace zarzadzania projektami w przedsiebiorstwach dziatajgcych w Polsce zostafo
przeprowadzone metoda wywiadu telefonicznego CATI (ang. Computer Assisted Telephone Interview) na
grupie 100 érednich i duzych firm. Badanie zostato przeprowadzone w pierwszej potowie 2019 roku z pomoca
firmy Norstat. Ankietowanymi byli cztonkowie kadry zarzadzajacej oraz kierownicy wyzszego i $redniego

szczebla.

Wielkosé przedsiebiorstwa

&

50-249
pracownikéw

Stanowisko respondenta

U7

Kierownictwo
Wyzszego szczebla

/o

Prezes / Cztonek zarzadu

prawa Wizelkie prawa zastrzezone

(/b

Kierownik $redniego
szczebla innego dziatu

250-499
pracownikéw

500 lub wiecej
pracownikow

o

Kierownik / Dyrektor
Projektu

b

Inne

ZKPMG Ir
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Sektor dziatalnosci

A%

Przetworstwo
przemystowe

o

Budownictwo

o

Handel

o

Transport i gospodarka
magazynowa

6

Informacja
i komunikacja

("KPMG International "), podmiotem prawa szwajcarskiego. Wszelkie prawa zastrzezone.

©2019 KPMG Advisory Spélka z ograniczona odpowiedzialnoscia sp.k. jest polska spotka komandytowa i czonkiem sieci KPMG skladajacej sie z spotek

o

Opieka zdrowotna
i pomoc spoteczna

o

Dziatalnos$¢ profesjonalna,
naukowa i techniczna

Wytwarzanie i zaopatrywanie
W energie elektryczna
igaz

o

Edukacja

20/

Inna dziatalnos¢
ustugowa

h z KPMG International Ce ti
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