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Nie tylko pomorska, ale i cata polska gospodarka stoi dzis przed wyzwaniem przejscia
od konkurowania gtéwnie kosztami do modelu tworzenia wyzszej wartosci dodanej, opartej

m.in. na nowoczesnych technologiach Nie bedzie to mozliwe bez efektywnego wspotdziatania
nauki z biznesem. Dotychczas nie udato nam sie stworzy¢ modelu, ktéry by takg wspotprace
realnie stymulowat. Z czego to wynika? W jaki sposéb odwrdcic te niekorzystng sytuacje?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski — redaktor prowadzgcy ,,Pomorskiego Przeglgdu
Gospodarczego”.

Jak dzis na Pomorzu oraz szerzej — w Polsce — wygladaja relacje miedzy sektorami nauki
i biznesu, a jak powinny one wygladac?

SSz: Punktem wyjscia do naszej dyskusji powinno by¢ to, czego tak naprawde oczekujemy
od wspotpracy pomiedzy tymi sektorami. Czesto spotkac¢ sie mozna z podejsciem zaktadajgcym,
ze nauka powinna petni¢ role stuzebng, podwykonawczg wzgledem przemystu. Innymi stowy:
pracownicy naukowi powinni skupiac¢ sie na realizacji zadan, ktére zlecajg im firmy. Tak tez sie
dzis czesto dzieje, cho¢ wielu naukowcom to sie nie podoba. Trudno sie im dziwi¢, gdyz podwyko-
nawstwo nie jest i nie powinno by¢ gtébwng funkcjg nauki. Z takg sytuacjg nie mamy przynajmnie;j
do czynienia w zadnej sposréd czotowych zachodnich gospodarek. Wspétpraca pomiedzy tymi
sektorami zachodzi tam w sposéb bardziej zréwnowazony, partnerski. Dla przyktadu, w Dolinie
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Krzemowej, gdzie ogromny jest potencjat zaréwno firm zaawansowanych technologicznie, jak
i samych naukowcow, sitg rzeczy dochodzi do pewnego ich przenikania sie. Wspotpraca nie dzieje
sie tam na zasadzie: ,zlece ci projekt, a ty go zrealizuj”, lecz na poziomie ekosystemu, w ktérym
stale zachodzg wzajemne relacje, inspirowanie sie, wymiana wiedzy. | niekoniecznie ma ona miej-
sce tylko i wytgcznie przy okazji pracy nad wspolnymi projektami. ChoC oczywiscie duze przedsie-
wziecia badawcze, w ktérych uczestniczg reprezentanci obydwu sektorow, sprzyjajg nawigzywa-
niu i rozwijaniu takich relacji. Mimo ze nie mamy u siebie ani tak zaawansowanych technologicznie
firm, ani tez uczelni czy instytutow badawczych na takim poziomie, nie wyciggatbym jednak od razu
przesadnie pesymistycznych wnioskow. Réwniez i u nas wskaza¢ mozna przyktady pokazujgce,
ze staC nas na rozwijanie pozgdanej relacji miedzy tymi sektorami. Dzieje sie tak miedzy innymi
w przypadku firmy PESA na rynku kolejowym, gdzie zaawansowane, innowacyjne rozwigzania
dotyczgce technologii, designu, projektowania, wykorzystywane pozniej na duzg skale, powstajg
we wspotpracy naukowcow oraz srodowiska biznesowego.

‘ ‘ Podwykonawstwo wzgledem biznesu nie jest
i nie powinno by¢ gtéwna funkcja sektora nauki.

MD: Od lat mamy szereg instrumentéw, ktorych celem jest zwiekszanie wspotpracy pomiedzy
biznesem i nauka. Pytanie tylko, czy sg one dobrze adresowane. W poprzedniej unijnej perspekty-
wie finansowej fundusze strukturalne byty w wiekszym stopniu nakierowane na wsparcie sektora
nauki — badania naukowe, infrastrukture badawczg czy procesy transferu technologii. W obecnym
horyzoncie — cho¢ mozna wskaza¢ na stabosci modelu, w ktérym nauka jest podwykonawcag
biznesu — wiekszo$¢ srodkow przeznaczonych na badania i rozw¢j bedzie kierowana do firm.
W nastepstwie juz teraz pojawiajg sie sygnaty, ze niektére zespoty naukowe na uczelniach tech-
nicznych zaczynajg miec problemy z finansowaniem swoich prac badawczo-rozwojowych, znaj-
dujgcych sie na wczesnym etapie, a wiec takich, na ktére nie ma jeszcze konkretnego popytu
ze strony przedsiebiorstw.

Dlaczego zmieniono dotychczasowg filozofie finansowania?

SSz: Zmiana podejscia wzieta sie stad, ze kierowanie srodkéw na projekty badawczo-rozwojowe,
ktérych liderem byt sektor nauki, zdaniem wielu nie sprawdzato sie. Projekty byty realizowane —
naukowcy przeprowadzali badania, biznes inwestowat w nowoczesny sprzet i wszyscy byli zado-
woleni. Tyle tylko, ze nie niosto to za sobg efektéw w postaci wdrozen innowacyjnych produktow,
rozwigzan, technologii, nad ktorymi pracowano. Obecne przechylenie wahadta finansowania jest
konsekwencjg niezadowolenia ze stanu, ktéry byt do tej pory.

Nie jest to przejscie ze skrajnosci w skrajnosc¢?

SSz: By¢ moze troche. Widze jednak, ze trend przesuwania srodkéw na B+R w strone biznesu
zbiega sie w czasie z tym, ze coraz wiecej firm — rowniez tych matych, srednich — dostrzega,
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ze dotychczasowy model ich dziatalno$ci, oparty na podwykonawstwie i niskich kosztach pracy,
ogranicza sie i wyczerpuje. Zaczynajg one szuka¢ nowych pomystéw na swojg dziatalno$¢. Nie
sg jeszcze na etapie, w ktérym posiadatyby kompetencje w zakresie organizacji procesow badaw-
czych czy komercjalizacji wiedzy, lecz mimo to wierzg, ze nowoczesne technologie czy innego
typu innowacje mogg byc¢ dla nich szansg. Przechylenie wahadta finansowania moze dla czesci
tych przedsiebiorstw stanowi¢ bodziec do tego, by wejs¢ w obszar badan i rozwoju oraz komer-
cjalizacji. Z pewnoscig bedzie sie to wigzato z wieloma niepowodzeniami, ale generalnie bedzie
to dla naszej gospodarki bardzo pozytywny impuls. Pytanie tylko, jak duze bedzie zainteresowa-
nie srodowiska naukowego do organizowania wspotpracy na nowych, innych niz dotychczasowe
warunkach, w ktérych liderami projektow bedg firmy. Podejrzewam, Zze mogg one narzuci¢ nieco
ostrzejsze reguty gry, jesli chodzi o czas, a by¢ moze réwniez i kwestie finansowe. Czy taki model
sie sprawdzi? Zobaczymy. Faktycznie widac, ze w czesci sSrodowiska naukowego trwa intensywne
poszukiwanie srodkow. Naukowcy, ktérzy chcg funkcjonowaé w nowych warunkach, muszg sie
do nich dostosowac.

Czy dostepnos¢ srodkéw na prace badawczo-rozwojowe w przedsiebiorstwach nie spo-
woduje, ze pracownicy naukowi beda chcieli przechodzi¢ z uczelni czy instytutow badaw-
czych do dzialow badawczo-rozwojowych firm?

SSz: Nie spodziewam sie, by miat nastgpi¢ jaki$ szturm w tym kierunku. Spora grupa pracowni-
kéow naukowych i tak z réznych powodow bedzie wolata zosta¢ na swoich Alma Mater. Czasami
ze wzgledu na to, by méc realizowac sie naukowo, a czasami przez wzglad na bezpieczenstwo
miejsca pracy. Moim zdaniem jest to dobra perspektywa. Sadze, ze umiarkowane przemiesza-
nie sie tych dwoch srodowisk w dtuzszym okresie bedzie stuzyto scislejszym relacjom miedzy
sektorami. Osoby, ktére przejdg z uczelni do firmy nie odetng sie nagle od swoich znajomych
i wspotpracownikow z politechnik czy instytutdw, co utatwia¢ bedzie w przysztosci nawigzywanie
wspotpracy.

Czy innowacyjne rozwigzania mogace znalez¢ praktyczne zastosowanie w gospodarce
z zasady powinny by¢ tworzone bardziej w firmach niz na uczelniach?

MD: Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa inhouse koncentruje sie w firmach na badaniach aplika-
cyjnych, stosowanych, zwigzanych z usprawnianiem pewnych proceséw, podnoszeniem funkcjo-
nalnosci produktéw, czy stosowaniem nowych materiatdw. Obejmujg one weryfikacje technologii
w warunkach rzeczywistych, sprawdzanie prototypow itp. Tego typu badania sg przedsiebior-
stwom potrzebne w obszarze innowaciji przyrostowych, a zatem zwigzanych z wykorzystywaniem
wiedzy i technologii, ktore zostaty juz wymyslone. Obecne ukierunkowanie srodkow strukturalnych
bedzie sprzyjato powstawaniu tego typu innowacji. Niemniej jednak w dobie dynamicznego roz-
woju nauki i technologii, firmom — aby utrzymac sie w wyscigu konkurencyjnym — potrzebny jest
tez dostep do bardziej oryginalnych, nowych wynikow badan. Te natomiast odbywajg sie na uczel-
niach i w instytutach badawczych, gdzie wystepuje pewna koncentracja zasobdw ludzkich,
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interdyscyplinarnosc¢, a takze lepszy dostep do infrastruktury badawczej. Najwiekszym wyzwa-
niem systemowym, jakie stoi dzi$ przed ksztattowaniem relacji nauka-biznes jest ,nie wylanie
dziecka z kapielg” — tj. nie zapominanie o inwestowaniu w nauke i badania, ktére dopiero za
kilka lat przetozg sie na komercjalizowalne rozwigzania. Chodzi tu o obszar badan o najwyzszym
poziomie ryzyka, odpowiadajgcy wczesnym etapom gotowosci technologicznej, w tym badaniom
podstawowym. Trzeba zadbac o to, by miaty one dostep do finansowania ze srodkéw publicznych.

By¢ moze najwiekszym wyzwaniem systemowym,

‘ ‘ jakie dzis stoi przed ksztattowaniem relacji nauka-
-biznes jest ,,nie wylanie dziecka z kgpielg” —tj. nie
zapominanie o inwestowaniu w nauke i badania, ktére
dopiero za kilka lat przetozg sie na komercjalizowalne
rozwigzania.

SSz: Rzeczywiscie na swiecie jest tak, ze wiekszosc¢ liczgcych sie firm prowadzi swoje wiasne
badania. Jest to im potrzebne chociazby po to, by méc realnie wchodzi¢ w partnerstwa w obsza-
rze badan z podmiotami zewnetrznymi, np. uczelniami, instytutami naukowymi. Znacznie tatwiej
nawigza¢ wspotprace badawczo-rozwojowg, gdy dysponuje sie odpowiednimi kompetencjami,
umie sie zdefiniowa¢ problem technologiczny itp. W polskich firmach coraz czesciej powstajg
zaczatki zespotéw badawczo-rozwojowych i dobrze by byto, zeby ten trend sie utrzymat. Oprocz
tego globalnie obserwujemy tez zjawisko zlecania przez przedsiebiorstwa prac w zakresie B+R
wyspecjalizowanym firmom badawczym. Czesto bywajg one efektywniejsze od struktur uczelnia-
nych, gdyz rzadzg sie innymi prawami jesli chodzi o czas oraz koszty. Tego typu podmioty tez
zaczynajqg juz u nas powstawac. Wydaje mi sig, ze przesuniecie srodkow strukturalnych w strone
sektora biznesu moze w najblizszych latach spowodowac zwiekszenie ich podazy w naszym kraju.

Skoro firmy badawczo-rozwojowe moga petni¢ te samg funkcje co uczelnia czy instytut
badawczy i to na zasadach bardziej odpowiadajacych partnerom biznesowym, to mozna
by sobie zadaé pytanie — po co zatem komu sektor nauki?

SSz: Tak, jak méwilismy wczesniej, uczelnie oraz jednostki badawczo-rozwojowe co do zasady
powinny prowadzi¢ badania charakteryzujgce sie dtuzszg niz krotkookresowa perspektywg wdro-
zenia. Oprocz tego rolg politechnik i uniwersytetow jest takze wykuwanie kadr. Rozwijajgce sie
firmy technologiczne potrzebujg i bedg potrzebowaty wielu wysoko wykwalifikowanych pracow-
nikdw. Przedsiebiorstwa informatyczne z Pomorza juz dzis wskazujg, ze potrzeba im bardziej
zaawansowanych kompetencji w obszarze matematyki, a wiec jakby nie patrze¢ dziedziny bar-
dziej podstawowej niz stosowanej. Rola sektora nauki jest wiec z perspektywy catej gospodarki
i popytu na wykwalifikowane kadry absolutnie kluczowa.
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W catej dotychczasowej dyskusji pomineliSmy troche watek spin-offow technologicznych,
jakie moga powstawaé¢ na uczelniach czy w instytutach badawczych. Jest to przeciez
ksigzkowy wrecz przyklad podmiotéw dziatajagcych na granicy nauki i biznesu.

MD: Istniejg dwie potencjalne sciezki komercjalizowania badan naukowych prowadzonych
na uczelni czy w jednostce naukowej. Pierwsza z nich zaktada, ze wyniki badan, stworzony know-
-how, bedg sprzedawane, tudziez licencjonowane zainteresowanym firmom. Tyle tylko, Ze nasza
gospodarka nie generuje dzi$ szczegodlnie duzego ,ssania” na wyniki badan naukowych — bardziej
dojrzate i atrakcyjne sg w tym zakresie rynki panstw wysokorozwinietych, na ktére jednak ciezko
wejs¢. Drugg opcjg jest zaktadanie spin-offoéw i spin-outéw technologicznych, co oczywiscie znéw
nie jest takie tatwe, gdyz wymaga przemiany naukowcéw w biznesmenow lub znalezienia przez
nich partneréw biznesowych.

SSz: W sytuacji, gdy gospodarka nie nalezy do najbardziej innowacyjnych i gdy nie posiada sie
szeroko rozwinietych kompetencji w zakresie wspolnego realizowania projektow badawczych
przez nauke i biznes, tworzenie spin-offow technologicznych moze stuzy¢ wypetnieniu tej luki. Aby
mogty one powstawac¢ powinnismy — méwigc wprost — skupi¢ sie przede wszystkim na stymulo-
waniu dobrej nauki, niezaleznie czy o bardziej podstawowym czy stosowanym charakterze. Tylko
wowczas, gdy w sferze nauki generowane bedg pewne unikalne kompetencje i zasoby, mozliwe
bedzie powstawanie start-upoéw majgcych szanse nawet globalnie zaistnie¢ w swoich niszach.

MD: Trzeba mie¢ swiadomos$¢, ze start-upy, w szczegolnosci w obszarach najbardziej zaawan-
sowanych technologicznie, nie biorg sie znikad. Ich ,bazg” jest w wiekszosci przypadkow pewien
proces badawczy, ktory przez ile$ lat byt realizowany w danej placéwce naukowej. P6zniej badania
mogg by¢ kontynuowane w ramach nowopowstatej firmy, ale czesto sg realizowane w kooperacji
z zespotem naukowym, ktory pozostat w jednostce badawczej. Mozna wskazac szereg przykta-
dow takich przedsiebiorstw, rowniez na Pomorzu. Niedawno z gdanskiego Instytutu Maszyn Prze-
ptywowych PAN wydzielita sie spétka Waste Burn majgca na celu komercjalizowanie technologii
spalania odchodow z ferm kurzych, powstatej na bazie realizowanych wczesniej badan. Drugi
przyktad to firma Poltreg, komercjalizujgca nowatorski sposob leczenia cukrzycy opracowany
i testowany wczesniej na Gdanskim Uniwersytecie Medycznym.

‘ ‘ Start-upy technologiczne nie biorg sie znikad. Ich
.baza" w wiekszosci przypadkow jest pewien proces
badawczy, ktory przez iles lat byt realizowany w danej
placéwce naukowej, a nastepnie jest kontynuowany
w strukturach firmy lub w kooperacji z t3 placowka.
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Czy obecna filozofia finansowania prac badawczo-rozwojowych stwarza wieksze mozli-
wosci dla uczelni czy moze raczej dla instytutéw badawczych?

SSz: Rozmawiajgc o wspoétpracy na linii nauka-biznes czesto traktujemy nauke jako jeden spéjny
sektor. Tak naprawde jest on jednak wewnetrznie zroznicowany. Zaréwno uczelnie, jak i instytuty
naukowe majg co do zasady spetniac¢ inne funkcje. My$le, ze dostepne dzis fundusze strukturalne
stanowig doskonatg szanse na zmodernizowanie tych drugich i zintensyfikowanie ich dotych-
czasowej wspotpracy z biznesem. Wiele z nich posiada przeciez tradycyjne, dtugoletnie zwigzki
z przemystem — niektore powstawaty réwnolegle, nieopodal zaktadéw przemystowych. Sgdze,
ze majgc dostep do srodkéw, firmy chetniej niz do tej pory beda zaciesniaty relacje z najlepszymi
jednostkami tego typu — w kazdym razie jest to dla nich pewna szansa. Jezeli natomiast chodzi
0 uczelnie, moim zdaniem powinny one szukac¢ wspotpracy w ramach duzych projektow, ktore
realnie mogg poszerzyc ich horyzonty naukowe.

O jakiego typu duze projekty chodzi?

SSz: O takie, ktore bedg miaty potencjat, by zgromadzi¢ pewng mase krytyczng kompetenciji
i wypracowaé nowg wiedze bgdz technologie stuzgcg do rozwigzania jakiego$ problemu, wyzwa-
nia. Dlatego tez dobrze bytoby w naszej gospodarce zdefiniowa¢ obszary wymagajgce zastoso-
wania nowatorskich rozwigzan, w ktorych mamy rzeczywiste potrzeby, a takze partnerdéw, ktérzy
mogliby by¢ potencjalnymi odbiorcami danego know-how. Jednym z najwiekszych problemow jest
witasnie to, by znalez¢ partnera, ktéry uwiarygodni cate przedsiewziecie. Kiedy natomiast uda
sie juz zapewni¢ perspektywe wdrozenia, wokot niego mozna budowac catg $ciezke badawczo-
-rozwojowq: od podstawowych badan, poprzez prace rozwojowe az do wsparcia procesu inwe-
stycyjnego i przygotowania ostatecznego produktu. Tego typu wieksze projekty dajg szanse
na czynne i szerokie zaangazowanie zaréwno biznesu jak i nauki.

Dobrze bytoby w naszej gospodarce zdefiniowac

‘ ‘ obszary wymagajace zastosowania nowatorskich
rozwigzan, w ktérych mamy rzeczywiste potrzeby,
a takze partneréw, ktérzy mogliby by¢ potencjalnymi
odbiorcami danego know-how. Kiedy uda sie juz
zapewnic pierwsze wdrozenie, wokot niego mozna
budowac cata Sciezke badawczo-rozwojowa.

MD: Przymiarkg do tego typu projektow byty m.in. sektorowe programy badawcze, a zwtaszcza
programy strategiczne NCBIR w obszarach obronnosci i energetyki. Ich staboscig byto jednak to,
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ze nie do konca konsekwentnie tgczyty sie ze zdefiniowaniem podmiotéw, na zlecenie ktérych
realizowane miaty by¢ prace badawcze.

SSz: Chodzi o to, aby za pomoca popytu kreowaé zapotrzebowanie na innowacyjne technologie.
Jest to kwestia odpowiednich kompetencji oraz dobrego zorganizowania procesu, np. poprzez
zamowienia publiczne. Jezeli w skali regionu czy kraju chcielibySmy stworzy¢ caty ekosystem
biznesowo-naukowy zwigzany z np. budowg nowoczesnego promu to mamy do wyboru dwie
opcje. Pierwsza z nich — najprostsza — to opracowanie zamdéwienia publicznego na budowe statku
wedtug prostego projektu przy uzyciu juz istniejgcych technologii. Druga $ciezka to zdefiniowanie
programu rozwojowego majgcego na celu stworzenie konceptu o najwyzszym na swiecie pozio-
mie innowacyjnosci. Oczywiscie, zawsze istnieje ryzyko, ze to sie nie powiedzie. Niemniej jednak
bez takich préb, bez tworzenia okazji do pogtebionej i szerokiej wspotpracy miedzy przedsiebior-
stwami, uczelniami i instytutami badawczymi, Swiata nie zdobedziemy.

Na zakonczenie — czesto wskazuje sie, ze istotnym problemem w relacjach miedzy sekto-
rami nauki a biznesu jest nieumiejetnos¢ porozumienia sie. Jest to kamyczek do ogrodka
przede wszystkim naukowcoéw, ktérzy nie zawsze potrafig opowiedzie¢ o tym, nad czym
pracuja, zaprezentowaé¢ swoje rozwigzania, udowodni¢ ich przydatnosé¢ z perspektywy
danej firmy...

SSz: Naukowiec — wbrew stereotypowi — nie siedzi w zamknieciu, w sterylnych warunkach, majgc
nieograniczony czas i mozliwosci na doskonalenie swoich koncepcji. Komunikacja z biznesem jest
mu potrzebna do tego, by uswiadomit sobie, czy i w jaki sposéb jego rozwigzanie moze zostac
wykorzystane komercyjnie. Z kolei biznes powinien odpowiednio wczesniej sieciowac¢ srodowi-
sko naukowe i sondowac kiedy, czy i na ile bedzie w stanie wykorzystaé opracowywane przez
naukowcow rozwigzania.

MD: Kiedy firma ma pomyst na rozwoj i potrzebuje kompetencji naukowych, zas naukowiec posiada
odpowiednig wiedze, to — nawet jesli dzielg ich dziesigtki kilometrow — znajdg sie i dogadajg. Silna
potrzeba ze strony przedsiebiorstwa pozwala takze przezwyciezy¢ potencjalne problemy komu-
nikacyjne. Co nie zmienia faktu, ze wskazane jest, zeby relacje miedzy pracownikiem naukowym
a firmg nawigzywac i rozwija¢ na do$¢ wczesnym stadium badan. Wtedy ich kierunek moze by¢
ustalany wspalnie, co bedzie zwieksza¢ szanse na ich komercjalizacje.

Relacje miedzy pracownikiem naukowym a firma
‘ ‘ najlepiej jest nawigzac na dos¢ wczesnym stadium

badan. Wtedy tez ich kierunek moze by¢ ustalany

wspolnie, co zwieksza szanse na to, ze zostana

w ktéryms etapie skomercjalizowane przez biznes.
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MACIEJ DZIERZANOWSKI

g s Dyrektor ds. strategicznych obszaru badawczego ,Przedsiebiorstwa
P } i Innowacje”, Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkowa

Maciej Dzierzanowski jest dyrektorem ds. strategicznych obszaru badan ,Przedsiebiorstwa i Inno-
wacje” w Instytucie Badan nad Gospodarkg Rynkowa, z ktérym zwigzany jest od 1997 roku. Spe-
cjalizuje sie w kwestiach polityki innowacyjnej i klastrowej. W latach 2011-2012 moderator miedzy-
resortowej grupy roboczej ds. polityki klastrowej w ramach przedsiewziecia PARP ,Polskie klastry
i polityka klastrowa”. W latach 2009-2010 cztonek European Cluster Policy Group, powotanej przy
Komisji Europejskiej z zadaniem wypracowania rekomendaciji dla europejskiej polityki klastrowej.

m STANISLAW SZULTKA

\:‘::/i Dyrektor zarzgdzajgcy obszaru badawczego ,Przedsiebiorstwa
«\ i Innowacje”, Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkowg

Stanistaw Szultka jest dyrektorem zarzgdzajgcym obszaru badawczego ,Przedsiebiorstwa i Inno-
wacje” w Instytucie Badan nad Gospodarkg Rynkowg. Ekspert w dziedzinie innowacyjnosci i kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw. Specjalista w zakresie klastrow. W latach 2011-2012 cztonek Grupy
roboczej ds. polityki klastrowej powotanej przy Ministerstwie Gospodarki. Zajmuje sie réwniez fore-
sightem, planowaniem strategicznym oraz rozwojem sektoréw wysokich technologii. Wspotautor
kilkunastu strategii i programéw rozwoju, w tym regionalnych strategii innowacji, programow polityki
rozwoju opartej o klastry oraz strategii rozwoju klastrow.

strona 8/8 www.ppg.ibngr.pl

Partnerzy ,,PPG"

//T*r?( ] :".;Z‘?‘ ! R

25 i R
-
WOJNOD%QAVAOI;%)ASORSKIEGO CI D N S l(

¢ LOTOS



