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CERTES.®

Zarzgdzanie 4.0

Cyfryzacja to z catg pewnoscig jeden z najistotniejszych i najbardziej
domagajgcych sie uwagi trendéw XXI wieku. Transformacja cyfrowa to
wyjagtkowo ztozony proces, ktéry wymaga od menedzeréw i liderow
szerokiego wachlarza kompetencji. Budowanie zespotéw wirtualnych,
zdolno$¢ btyskawicznej adaptacji do zmian w ramach zmieniajgcego sie
otoczenia biznesowego czy umiejetnosé wspotpracy i dzielenia sie wiedzg w
ramach ztozonych interdyscyplinarnych zespotéw, to tylko kilka z
kluczowych kompetencji przysztosci.

Wspodtczesni menedzerowi muszg nabywac co raz to nowe umiejetnosci by
sprosta¢ aktualnym oczekiwaniom i podejmowac strategiczne decyzje.
. Konieczno$¢ poznawania nowych rozwigzan i nowinek technologicznych
oraz dziatania majgce na celu monitorowanie skutecznych proceséw stajg
sie dzi$ bezsprzecznie priorytetem kazdej swiadomej organizacji.
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Lider 4.0

Celem szkolenia jest rozwiniecie kompetencji zwigzanych z transformacja
cyfrowa. Poznanie zakresu zmiany, narzedzi zwigzanych z badaniem
gotowosci cyfrowej, okreslenia obszardow, od ktérych nalezy rozpoczac
cyfryzacje. Szkolenie ma pomdc liderom zmiany w okresleniu celéw
transformacji, nauczy¢ prowadzenia rozméw z dostawcami technologii.
Pokazac jakimi kompetencjami powinien charakteryzowac sie Lider P4.0

PROGRAM SZKOLENIA

4. Obszar Biznesowy

e Modele biznesowe

e Inteligentny produkt

e tancuch wartosci

e Gospodarka cyrkularna

e Inteligentne systemy zarzadzania przedsiebiorstwem
e Inzynieria End-to-End

e Inteligentny tancuch dostaw

e Marketing 4.0

e Przyktady zastosowania

5. Lider P4.0, Inzynier 4.0

1. Podstawowe pojecia

e Przemyst4.0

e Ekosystem 4.0

e Fabryka Przysztosci
e Dojrzatos¢ Cyfrowa

2. Jak to sie zaczeto — historia rewolucji przemystowej

e Cechy charakterystyczne kazdej z rewolucji
e Czym rdznisie Przemyst 3,5 od 4.0

3. Zatozenia czwartej rewolucji przemystowej

e Zintegrowane wykorzystanie nowych technologii
¢ Nowe modele biznesowe
e Nowe podejscie do zarzadzania

e Edukacja
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7. Badanie gotowosci cyfrowej
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e Czym sie réznig
e Kim sg w procesie transformacji cyfrowej

6. Kompetencje Lidera P4.0

e Spoteczne
e Technologiczne
e Poznawcze

e Znane metodologie
e Metodologia ADMA
e Zakres badania

e Raport dojrzatosci

e Plan transformacji

CERTES.®




Przywodztwo i zarzagdzanie
zespotami w wirtualnym
srodowisku

Gtéwnym celem szkolenia ,Przywddztwo i zarzadzanie zespotami w
wirtualnym $rodowisku” jest zdobycie wiedzy, umiejetnosci oraz zdolnosci
budowania zespotow w realiach gospodarki cyfrowej. Uczestnicy zapoznajg
sie tematyka doboru cztonkéw zespotu, motywowania, rozwijania
kompetencji, wyznaczania celéw i monitorowania oraz radzenia sobie z
sytuacjami konfliktowymi. Podczas szkolenia rozwijane beda kompetencje w
zakresie transformacji cyfrowe;.

PROGRAM SZKOLENIA

1. Wyzwania wirtualnych zespotéw

e Dysfunkcje w pracy zespotéw wirtualnych (m.in. brak zaufania,
rozproszenie odpowiedzialnosci)

e Konflikty i btedy komunikacyjne w zespotach wirtualnych

e Brak tozsamosci zespotu, tzw. team spirit

2. Specyfika zespotéw wirtualnych — w kontrascie do zespotéw
pracujacych stacjonarnie

e |dea zespotdéw wirtualnych

e |dea zespotdw rozproszonych

e Model hybrydowy

e Zalety i wady kazdego modelu, specyfika oraz wyzwania
e Motywowanie pracownikow w trybie online

CERTES®

e Kreowanie zaangazowania: roznice w podejsciu stacjonarnym i
wirtualnym/rozproszonym

3. Komunikacja z zespotem w trybie online

e Przeglad modeli komunikacji w zespole rozproszonym

e Model storica

e Model sieciowy

e Feedbackifeedforward w trybie online

e Komunikacja w zespole miedzypokoleniowym — zbiér dobrych
praktyk

4. Role platform komunikacyjnych w cyfrowej rzeczywistosci

o Wymiana informacji

e Statusy realizacji zadan

e Podziat zadan w zespotach samoorganizujgcych sie

e Szybka motywacja i wzajemne docenianie sie cztonkdw zespotu

5. Rodzaje platform i aplikacji oraz ich funkcjonalnosci

e Trello
e Teams
e Kudosy

e Funkcje czatu w aplikacjach
6. Sztuka organizowania i prowadzenia spotkan zespotowych online

e Rutyny menedzerskie podczas spotkan online

e Sposoby na osigganie wyzszego zaangazowania podczas
spotkan stuzbowych

e Spotkanie formalne i nieformalne w trybie remote

7. Efektywno$é zespotéw pracujgcych wirtualnie — sposoby jej
podnoszenia

e Tablica Kanban



10.

11.

Techniki planowania pracy
Przydatne aplikacje, ktore podnoszg efektywnos¢ wirtualnych
zespotéw: Nozbe, To do list

Wzajemne zaufanie i wzajemna kontrola w trybie remote — wirtualnej
wspotpracy

Czy kontrola jest najlepszg formg zaufania w zdalnym zespole?
Metody sprawowania kontroli i monitorowania zadan w
wirtualnym zespole

Monitorowanie vs egzekwowanie w zespole wirtualnym

Metody usprawniania komunikacji w wirtualnej przestrzeni

Kiedy telefon?

Kiedy mail?

Kiedy czat?

Kiedy komunikator?

Rola daily w codziennej wspodtpracy

Wirtualna wspdtpraca i komunikacja w réznorodnym $rodowisku
DIVERSITY

Specyfika Srodowiska Diversity

Zarzadzanie roznorodnoscig w wirtualnej rzeczywistosci
Preferencje technologiczne 4. Generacji pokolen

Zarzadzanie potencjatem i kompetencjami w rdznorodnym
zespole

Zarzadzanie kompetencjami cztonkéw wirtualnych zespotéw

Diagnozowanie poziomu checi i umiejetnosci pracownikéw
zdalnych

Metody nabywania i wzmacniania kompetencji w zespotach
wirtualnych

Diagnozowanie luk kompetencyjnych

CERTES.®

Specyfika ,uczenia” sie poprzez doswiadczenie w zespotach
wirtualnych

Narzedzia zarzadzania
coaching, mentoring

rozwojem pracownikow: instruktaz,

12. MBO - zarzadzanie przez cele w zespotach wirtualnych

Cele strategiczne

Cele taktyczne

Cele operacyjne

Komunikowanie strategii

Zarzadzanie kompetencjami pracownikdédw w oparciu o siatke
celéw




Zarzgdzanie zespotem
z wykorzystaniem cyfrowe]
rzeczywistosci

,Zarzadzanie zespotem wirtualnym z wykorzystaniem technologii cyfrowej”
przygotowuje do samodzielnego i efektywnego sprawowania funkcji
liderskich / menedzerskich w zespotach wirtualnych, rozproszonych. Poza
umiejetnosciami zwigzanymi z nabyciem kompetencji menedzerskich,
ustuga przygotowuje do samodzielnego uzytkowania, korzystania i biegtego
postugiwania sie narzedziami technologii cyfrowych usprawniajgcych
zarzadzanie zespotem.

PROGRAM SZKOLENIA

13. Wyzwania wirtualnych zespotéw

e Dysfunkcje w pracy zespotéw wirtualnych (m.in. brak zaufania,
rozproszenie odpowiedzialnosci)

e Konflikty i btedy komunikacyjne w zespotach wirtualnych

e Brak tozsamosci zespotu, tzw. team spirit

14. Specyfika zespotéw wirtualnych — w kontrascie do zespotéw
pracujacych stacjonarnie

e |dea zespotdéw wirtualnych

e |dea zespotdw rozproszonych

e Model hybrydowy

e Zalety i wady kazdego modelu, specyfika oraz wyzwania
e Motywowanie pracownikow w trybie online

CERTES®

e Kreowanie zaangazowania: roznice w podejsciu stacjonarnym i
wirtualnym/rozproszonym

15. Komunikacja z zespotem w trybie online

e Przeglad modeli komunikacji w zespole rozproszonym

e Model storica

e Model sieciowy

e Feedbackifeedforward w trybie online

e Komunikacja w zespole miedzypokoleniowym — zbiér dobrych
praktyk

16. Role platform komunikacyjnych w cyfrowej rzeczywistosci

o Wymiana informacji

e Statusy realizacji zadan

e Podziat zadan w zespotach samoorganizujgcych sie

e Szybka motywacja i wzajemne docenianie sie cztonkdw zespotu

17. Rodzaje platform i aplikacji oraz ich funkcjonalnosci

e Trello
e Teams
e Kudosy

e Funkcje czatu w aplikacjach
18. Sztuka organizowania i prowadzenia spotkan zespotowych online

e Rutyny menedzerskie podczas spotkan online

e Sposoby na osigganie wyzszego zaangazowania podczas
spotkan stuzbowych

e Spotkanie formalne i nieformalne w trybie remote



Umiejetnosc wspotpracy

| dzielenia sie wiedzg w ramach
ztozonych interdyscyplinarnych
zespotow

,Umiejetnos¢ wspdtpracy i dzielenia sie wiedzg w ramach ztozonych
interdyscyplinarnych  zespotéw”  przygotowuje do samodzielnego
kierowania i koordynowania proceséw zwigzanych z dzieleniem sie wiedzg
w ramach interdyscyplinarnych zespotdw oraz do inicjowania wspdtpracy
miedzy zespotami. Ponadto warsztat przygotowuje do budowania zespotow
w realiach gospodarki cyfrowe;.

PROGRAM SZKOLENIA

1. Dysfunkcje pracy zespotowe]j wg P. Lencioniego

e Dysfunkcja 1 — brak zaufania

e Dysfunkcja 2 — obawa przed konfliktem

e Dysfunkcja 3 — brak zaangazowania

e Dysfunkcja 4 — unikanie odpowiedzialnosci
e Dysfunkcja 5 — brak dbatosci o wyniki

2. Dlaczego z perspektywy 5. Dysfunkcji pracy zespotowej istniejg w
zespotach opory przed dzieleniem sie wiedzg?

e Brak pewnosci siebie wsréd pracownikéow

e Obawa przed duzym wysitkiem oraz dodatkowg pracg

e Obawa przed tym, ze dodatkowa praca nie bedzie dodatkowo
gratyfikowana

CERTES.®

o  Wewnetrzna konkurencja miedzy pracownikami i obawa przed
tym, ze inni pracownicy okazg sie skuteczniejsi

e Brak zaufania

e Bariery wynikajagce z przynaleznosci do okreslonej generacji
pracownikow

¢ Sposoby i metody zapobiegania w/w oporom

4 generacje pracownikdéw — co przedstawiciel kazdej generacji moze
zaoferowad pozostatym pracownikom?

e Charakterystyka pokolenia BB

e Charakterystyka pokolenia X

e Charakterystyka pokolenia Y

e Charakterystyka pokolenia Z

e Podejscie i wartosci pracownikow kazdej z w/w generacji

e (Czego moga uczyc sie od siebie przedstawiciele generacji?

e Co kazda z generacji moze mie¢ do zaoferowania pozostatym?

Narzedzia zarzgdzania rozwojem pracownikow

e Jak nabywane sg kompetencje, czyli model 70/20/10
e Instruktaz —jego wady i zalety

e Coaching —mocne i stabe strony

e Mentoring — zalety podejscia mentoringowego

Programy monitoringowe w Organizaciji

e |dea budowania programdéw mentoringowych

e Sposoby budowania kultury mentoringowej

e Korzysci z budowania polityki mentoringowej

e Narzedzia oraz cyfrowe platformy, ktore pozwolg konstruowacd
programy mentoringowe

o  Warsztat: zaprojektowanie programu mentoringowego



CERTES.®

6. Organizowanie spotkan, ktérych celem jest dzielenie sie wiedza i e Kiedy czat?
wymiana doswiadczen e Kiedy komunikator?

o Zasady prowadzenia spotkan ¢ Rola daily w codziennej wspotpracy

e Komunikowanie rangi podejscia dzielenia sie wiedza 10. Wirtualna wspétpraca i komunikacja w réznorodnym Srodowisku
uczestnikom spotkania DIVERSITY

e Angazowanie pracownikow do dziatania na rzecz kultury
dzielenia sie wiedzg

e Moderowanie spotkan, ktérych celem jest wypracowywanie
sposobdw dzielenia sie wiedza

e Specyfika Srodowiska Diversity

e Zarzadzanie réznorodnoscig w wirtualnej rzeczywistosci

e Preferencje technologiczne 4. Generacji pokolen

e Zarzadzanie potencjatem i kompetencjami w réznorodnym
7. Pozyskiwanie wiedzy i umiejetnosci — czyli o sposobach i formach zespole

uczenia sig osob dorosfych 11. Zarzadzanie kompetencjami cztonkéw wirtualnych zespotéw

e Sposoby uczenia sie dorostych

) T o ) e Diagnozowanie poziomu checi i umiejetnosci pracownikéw
e Ideairola uczenia sie przez doswiadczenie

, i o zdalnych
*  CyklKolba w procesie grupowym i style uczenia sig D. Kolba w e Metody nabywania i wzmacniania kompetencji w zespotach
procesie rozwoju indywidualnego wirtualnych

e Dzielenie sie wiedzg formule zespotowej i indywidualnej
e Planowanie procesu uczenia sie 0s6b dorostych w Organizacji

Diagnozowanie luk kompetencyjnych
Specyfika ,uczenia” sie poprzez doswiadczenie w zespofach
8. Wozajemne zaufanie i wzajemna kontrola w trybie remote — wirtualnej wirtualnych

wspotpracy Narzedzia zarzadzania rozwojem pracownikoéw: instruktaz,
coaching, mentoring

e Czy kontrola jest najlepszg forma zaufania w zdalnym zespole?

a e Metody sprawowania kontroli i monitorowania zadan w 12. MBO — zarzadzanie przez cele w zespotach wirtualnych
wirtualnym zespole

e Monitorowanie vs egzekwowanie w zespole wirtualnym

Cele strategiczne

Cele taktyczne

Cele operacyjne

Komunikowanie strategii

Zarzadzanie kompetencjami pracownikéw w oparciu o siatke
celow

9. Metody usprawniania komunikacji w wirtualnej przestrzeni

e Kiedy telefon?
e Kiedy mail?




Komunikacja 4.0

Gtéwnym celem warsztatu jest zwiekszenie wiedzy i umiejetnosci z zakresu
teoretycznych oraz praktycznych zagadnien obejmujgcych obszar
komunikacji oraz trenddw w komunikacji w rdznych obszarach
funkcjonowania firmy. Uksztattowanie umiejetnosci z zakresu wdrazania do
praktyki wiedzy o nowoczesnych formach komunikacji interpersonalnej i
marketingowej obszaru Przemystu 4.0.

PROGRAM SZKOLENIA

Rewolucja 4.0. Cztowiek czy maszyna?
Rola i znaczenie informacji. Bezpieczeristwo informacji
Komunikacja dzi$ i jutro:

Komunikacja werbalna i niewerbalna
B2B

B2C

c2C

Programy do komunikacji

Internet rzeczy (wymagania techniczne: lan, wifi, sieci)
Algorytmika
Robotyzacja

Automatyzacja komunikacji

4
5
6
7. Chmura internetowa
8
9

Boot - Twdj partner w biznesie

10. Ochrona zgromadzonych informacji




/arzadzanie zmiang

Obszar zarzadzania zmianag jest kluczowy, poniewaz dzieki zdobytej wiedzy,
umiejetnosci oraz zdolnos$ci do zarzgdzania procesami zmian w organizacji —
menedzerowie beda potrafili skutecznie wdrozy¢ transformacje cyfrowa.
Podczas warsztatu uczestnicy poznajg etapy procesu zmiany, zasady i
techniki zarzagdzania zmiang oraz prawidtowego przebiegu zmian.

PROGRAM SZKOLENIA

1. Czy zmiana sie optaca?

e Studium przypadku — ocena czy zmiana ma sens ekonomiczny

e Analiza wielowymiarowa czynnikéw ptywajgcych na decyzje o
zmianie

e Analiza kosztow i naktadow na wprowadzenie zmian

e Analiza korzysci z ewentualnego wprowadzenia zmiany

e Planowanie dziatan alternatywnych

2. Ekonomiczne i strategiczne kryteria wprowadzania zmian

e Omowienie najwazniejszych zasada, ktorymi nalezy sie kierowac
przy podejmowaniu decyzji o wdrozeniu danej zmian

e Zgodnosci zmiany ze strategig firmy

e Typy kosztdw i korzysci zwigzanych z wdrazaniem zmian

e Algorytm podejmowanie decyzji czy wdraza¢ zmiany, czy ich
unikac

3. Podstawowe zasady zarzadzania zmiang

e Rodzaje zmian
e FEtapy zarzadzania zmiang
e Style wprowadzania zmian

CERTES®

Kryteria skutecznego wdrozenia zmiang

4. Interesariusze zmiany

Identyfikacja interesariuszy zmiany

Klasyfikacja interesariuszy zmiany na macierzy wptyw -—
zainteresowanie

Planowanie strategii postepowanie wobec kazdej z grup
interesariuszy zmiany

5. Typy reakcji na zmiane, opér wobec zmian, krzywa zmiany

Style reakcji ludzi na zmiany: wsparcie, opodr, testowanie,
adaptacja

Jak rozpoznawac style reakcji na zmiany u wspoétpracownikéw i
podlegtych oséb

Czym jest opdr wobec zmiany — opdr czynny i opor bierny
Kwestionariusz prezentujgcy 20 najczestszych przyczyn oporu
lub obawy wobec zmian

Poznanie krzywej zmiany

Wypracowanie optymalne metody postepowania wobec 0sdb
prezentujgcych jedng z czterech postaw wobec zmiany

6. Komunikowanie zmian

Okreslenie grup odbiorcéw przekazu

Okreslenie istoty przekazu, zaprojektowanie tresci

Plan komunikowania zmiany: kanaty informowania i metody
zbierania informacji zwrotnych

Praca na przyktadach: komunikowanie korzysci - jak o nich
informowac by uzyskac¢ akceptacje i zainteresowanie zmiang

7. Jak przekonywac do zmian?

Czteroetapowy model przekonywania do zmiany



Praca w scenkach: rozmowy, w ktérych lider zmiany ma rozwiac
obawy pracownikéw prezentujgcych opdr problemowy,
osobisty i bierny

Studium  przypadku, w zakresie modyfikacji systemu
motywacyjnego w firmie w celu zwiekszenie akceptacji zmiany i
utrwalania nowych zachowan

8. Cel, warianty i odbiorcy zmiany

Cel gtéwny i cele szczegdtowe projektu zmiany wedtug
metodologii SMART

Kryteria oceny sukcesu zmiany — zaréwno wdrozenia, jak i
korzysci biznesowych, jakie zmiana przyniesie organizacji
Mozliwe warianty zmiany (uczestnicy okreslg kilka metod
osiggniecia zaktadanych korzysci biznesowych i zdecydujg, ktéra
jest optymalna)

9. Model Kottera w zarzagdzaniu zmiang

Model 8 krokéw do zarzadzania zmiang
o 1. Uswiadomienie zatodze pilnosci wprowadzania zmian
o 2.Stworzenie zespotu kierujgcego zmianami
o 3. Sformutowanie wizji strategicznej
o 4. Rzetelne poinformowanie o zmianach warunkujgce
zaangazowanie zespotu
o 5. Upetnomocnienie do dziatania
o 6. Osigganie/$wietowanie szybkich sukcesow
o 7.Niepoddawanie sie
o 8. Utrwalanie zmian w kulturze przedsiebiorstwa.
Zalety i ograniczenie modelu Kottera
Plan praktycznego wdrazania zmiany wg modelu Kottera

CERTES.®

10. Planowanie wdrozenia — harmonogram dziatarn i narzedzia temu
stuzgce

e Projektowe podejscie do wdrozenia zmian — lista dziatan do
zrealizowania

e Harmonogram dziatan, planowanie zadan, odpowiedzialnosci

e Narzedzia do tworzenia harmonogramu projektu — np. schemat
Gantta

e Zasoby do realizacji wdrozenia: finansowe, rzeczowe, ludzkie
i know-how

11. Zespdt powotany do wdrozenia zmiany i podziat zadan w zespole.

e Grupa, w dyskusji moderowanej przez trenera:
o Rozpisze kazdy z celdow czastkowych na konkretne zadania
do realizacji
o Okresli wymagany (i zarazem realny) sktad zespotu
projektowego
o Podzieli zadania pomiedzy cztonkdow zespotu

12. Ryzyka i zagrozenia zwigzane z wdrozeniem

e Analiza dziatan i stworzenie listy zagrozen — celéw, ktérych
realizacjia moze by¢ zagrozona w wyniku problemdéw
organizacyjnych lub oporu interesariuszy

e Poznanie metod zarzgdzania ryzykiem (szacowanie ryzyka)

e Planowanie dziatan zapobiegawczych Ilub alternatywnych
wobec zidentyfikowanych ryzyk

13. Planowanie okresu przejSciowego po wdrozeniu zmian

e Jakuczy¢ ,nowego”?
e Zapobieganie lub radzenie sobie ze spadkiem efektywnosci
e Planowanie dziatart motywacyjnych



CERTES.®

Planowanie szkolen i innych dziatari wzmacniajgcych wdrozenie
zmiany

14. Weryfikacja na poziomie wiedzy

e Uczestnicy wypetnig test wiedzy z zasad i technik zarzadzania
zmiang

15. Weryfikacja umiejetnosci praktycznych

e Opracowanie planu proceséw zmian w przedsiebiorstwie:
o Diagnoza gotowosci do zmiany
o Planowanie zmian
o Okreslenie sposobdw komunikacji zmian
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Nowoczesne technologie
w komunikacji

Gtownym celem szkolenia jest zwiekszenie wiedzy i umiejetnosci z obszaru
korzystania z nowych technologii w pracy w kontakcie z pracownikami oraz
Klientami. Nowoczesne technologie pozwalajg na tworzenie i edycje gier
online, wirtualnych tablic, komunikatoréw online, storytellingu czy pracy
z dyskami sieciowymi i chmura.

PROGRAM SZKOLENIA
. Chmury i dyski sieciowe
. Tworzenie i edycja gier online
welcome ). . Plansze interaktywne, zadania
t0 industry 1 L . Wirtualne tablice
AN g 1 . Komunikatory online
. Storytelling

. Programy do tworzenia grafik, kart pracy, zadan, ¢wiczen online
z mozliwoscig wydruku

. Banki zdjeé, muzyki, materiatdéw, scenariuszy online, aplikacje cyfrowe
i platformy edukacyjne
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. 3. Obszar Biznesowy — jako podstawa transformacji cyfrowe;j
E-firma

e Modele biznesowe

e Inteligentny produkt

e tancuch wartosci

e Gospodarka cyrkularna

e Inteligentne systemy zarzadzania przedsiebiorstwem

e Inzynieria End-to-End

e Inteligentny tancuch dostaw

E-firma — pozwala na lepsze zrozumienie czym jest transformacja cyfrowa
i jak przeksztatcic firme w nowoczesng organizacje przysztosci zgodna
z zasadami Przemystu 4.0. Wiedza pozyskana na szkoleniu pozwoli
zrozumie¢ zasady transformacji cyfrowej, cel tego dziatania oraz
przygotowac sie do rozpoczecia cyfryzacji.

PROGRAM SZKOLENIA 4. Cel transformac;ji cyfrowe;j

e Zintegrowane wykorzystanie nowych technologii
¢ Nowe modele biznesowe

e Przemyst4.0 ¢ Nowe podejscie do zarzadzania
e Ekosystem 4.0 e Edukacja

e Fabryka Przysztosci
e Dojrzatos¢ Cyfrowa

1. Podstawowe pojecia

5. Badanie gotowosci cyfrowe;j

e Dlaczego to jest tak wazne?
e Co daje raport z badania gotowosci cyfrowej?

e Wewnetrzny ekosystem e Metodologie dostepne dla sektora MSP
e Wspdtpraca z otoczeniem zewnetrznym

2. Rola firmy w ekosystemie Przemystu 4.0







