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rozdziatow minut czytania do zabrania

Spoéjnosé decyzji i wykonania - ilustracja koncepcyjna

Petne opracowanie demonstracyjne na podstawie zanonimizowanej struktury pracy projektowej. Branze, skalg, rynki,
chronologig i warunki zmieniono. Wszystkie liczby oraz przyktadowe wypowiedzi sg modelowe. To ilustracja sposobu
pracy i zakresu materiatu, nie wyniki konkretnego klienta ani gotowa rekomendacja dla innej firmy. Zakres rzeczywiste;j
wspotpracy ustalamy indywidualnie.
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Decyzja wtascicielska

Wzrost sprzedazy ma sens wtedy, gdy zwieksza zdoInosc¢ firmy do finansowania
SWojej przysztosci.

Modelowa firma swiadczy ustugi operacyjne dla przedsigbiorstw. W ostatnim roku zwigkszyta
sprzedaz, lecz wzrost wymagat wiekszego kapitatu obrotowego, dodatkowej pracy wtasciciela i
utrzymania dwoch roznych sposobow realizacji zlecen. Gtownym pytaniem nie jest wiec samo ,jak
sprzedawac wiecej’, lecz ,ktory rodzaj wzrostu firma potrafi zamieni¢ w gotowke, powtarzalnosc i
mniejszg zaleznosc od jednej osoby”.

Rekomendacja w tym przyktadzie: przez pierwsze 90 dni ustabilizowac¢ pomiar rentownosci zlecen,
prognoze gotowki i odpowiedzialnosc¢ operacyjng. Rownolegle przeprowadzi¢ maty test
odnawialnej ustugi. Decyzje o szerszym skalowaniu podjg¢ dopiero po sprawdzeniu, czy test
poprawia ekonomig i nie pogarsza terminowosci.

Niejasny wybor Rozproszone decyzje Koszt wykonania

Jednoczesny nacisk na wzrost, wyptaty i Wyijatki trafiajg do wtasciciela Dtuzsze cykle i kapitat zamrozony w
nowe produkty realizacji

Warunek poprawy

Wybor portfela, jasne uprawnienia i pomiar
gotowki

Hipoteza przewodnia raportu. Ukiad pokazuje proponowany mechanizm do sprawdzenia, nie udowodniony zwigzek

przyczynowy.

Trzy decyzje otwierajgce prace

Decyzja Propozycja w przyktadzie Co moze ja zmienic

Alokacja kapitatu Najpierw bufor ptynnosci, nastepnie Potwierdzony nadmiar wolnej gotowki
ograniczony test ustugi lub nagty odptyw klientow

Rola wtasciciela Przekazac standardowe decyzje Brak kompetenciji zastepcy albo

operacyjne w ramach limitow nieodwracalne ryzyko kontraktu



Decyzja Propozycja w przyktadzie Co moze ja zmienic

Skalowanie Nie zwiekszac¢ rownoczesnie liczby Dowdd powtarzalnego popytu, marzy i

rynkow i wariantow oferty dostepnej mocy realizacji

Co otrzymuje czytelnik

Petng sciezke analizy: profil i rejestr danych, osiem rozdziatow diagnozy, scenariusze, plan
wdrozenia, rejestr ryzyk oraz pytania na kolejne spotkanie. Wnioski sg warunkowe, a brak danych

pozostaje widoczny.
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Profil i granice analizy

Jedna firma, jeden okres i uzgodnione definicje zanim zaczniemy porownywac liczby.

Przyktad dotyczy niezaleznej firmy ustug B2B. Dwa strumienie dziatalnosci to projekty
jednorazowe oraz kontrakty obstugi okresowej. Zlecenia wymagajg pracy specjalistow i
koordynacji; czesc¢ standardowych decyzji nadal zatwierdza wtasciciel. Firma chce rosnac, ale
takze ograniczyc¢ jego udziat w biezgcym sterowaniu.

Okres T oznacza modelowe ostatnie petne 12 miesiecy, T-1poprzednie 12 miesiecy, a T+1 przyszty
okres scenariusza. Kwoty w tabelach finansowych podano w tysigcach ztotych, bez VAT, chyba ze
wskazano inaczej. Nie obejmujemy innej spotki, prywatnego majgtku wtasciciela ani hipotetyczne;j
ceny sprzedazy przedsiebiorstwa.

Karta firmy w przyktadzie

Wymiar Zatozenie Konsekwencja analityczna

Oferta Projekty 65% przychodow, obstuga Roztgczne kategorie; razem 100%
okresowa 35% sprzedazy

Skala 9600 tys. zt przychodow w okresie T Wszystkie scenariusze korzystajg z tej

bazy



Wymiar

Zespot

Koncentracja

Cykl

Whtasciciel

Ambicja

Logika wartosci

Zatozenie

18 etatow ekwiwalentnych, w tym
realizacja i wsparcie

Najwiekszy klient 18%, pieciu
najwiekszych 46% sprzedazy

Sredni termin naleznosci modelowo 55
ani

28 godzin tygodniowo spraw
operacyjnych

Wieksza niezaleznosc operacyjnai
mozliwosc¢ wyptat

Konsekwencja analityczna

Nie zaktadamy, ze kazdy etat jest
dostepny do fakturowania

Udziaty naktadajg sie; nie wolno ich
sumowac

Przyblizenie do testu wrazliwosci, nie
petna prognoza kasowa

Celroboczy: 16 godzin przy zachowaniu
jakosci

Sprzedaz firmy jest opcjg, nie przyjgetym
celem

Przychod sam w sobie nie opisuje wartosci biznesu. Trzeba sprawdzic, ile zostaje po kosztach

realizacji, ile pochtaniajg koszty state i inwestycje oraz kiedy srodki wptywajg. Rownolegle

analizujemy trwatosc relaciji z klientem i mozliwosc wykonania ustugi bez osobistej interwencji

wtasciciela.

Przedsiebiorstwo moze miec wysokg marze ksiegowg i potrzebowac finansowania, gdy ptaci

zespotowi wczesniej, niz otrzymuje naleznosci. Moze tez generowac gotowke przez ograniczenie

inwestycji, cho¢ w ten sposob ostabia przysztg zdolnos¢ wykonania. Raport rozdziela te

mechanizmy.

Czego analiza nie rozstrzyga

Nie wykonujemy tu wyceny, badania sprawozdania, opinii prawnej ani badania rynku. Nie

przypisujemy firmie uniwersalnej oceny punktowej. Osiem obszarow porzadkuje ten konkretny

przyktad; nie oznacza formalnych etapdw ani zatwierdzonego instrumentu diagnostycznego.
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Podstawa danych i niewiadome

Status informacji jest czescig wniosku, a nie przypisem na koncu.

Kazda liczba w tej publikacji jest dang modelowa. ,Obserwacja w przyktadzie” opisuje zatozong

sytuacje organizacyjng, ,hipoteza” proponuje wyjasnienie, a ,do sprawdzenia” wskazuje brak

rozstrzygajgcy dla decyzji. Nie sg to oznaczenia audytu rzeczywistego klienta.

W realnej pracy najpierw uzgadnia sie zakres podmiotow i okresow, nastepnie tgczy ewidencje

zlecen, przychody, koszty, naleznosci, rachunek bankowy i informacije od zespotu. Relacja

wtasciciela jest waznym zrodtem, lecz nie zastepuje dokumentu lub niezaleznego potwierdzenia.

Rozbieznosc zapisuje sie, zamiast wybierac wygodniejszg wersje.

Rejestr wejsciowy do takiego badania

ID

D1

D2

D3

D4

D5

D6

D7

Materiat wymagany w
rzeczywistej pracy

Rachunek wynikow i
zestawienie sprzedazy za T
T-1

Naleznosci, zobowigzania i
rachunki bankowe

Zlecenia, godziny i korekty
zakresu

Umowy oraz historia klientow

Wywiady z wtascicielem i
liderami

Rejestr projektow
inwestycyjnych

Lejek i kohorty zapytan

Co weryfikuje

Granice przychodu, kosztow i
zmian marzy

Terminowosc¢ wptywow,
bufor i ograniczenia srodkow

Rentownosc¢ i powtarzalnosc
realizaciji

Koncentracja, odnowienia,
prawa do wypowiedzenia

Cele, wyjgtki decyzyjne i
realne zastepstwa

Naktady, utrzymanie,
oczekiwane efekty

Zrodto popytu, konwersje i
utrata klientow

Status tej publikacji

Zastgpione modelem

Zastgpione modelem

Opis modelowy

Nie zaktadamy nieznanych
warunkow

Sytuacje modelowe, bez
cytatow klientow

Model trzech wariantow

Wymagane przed
skalowaniem



Najwazniejsze sprzecznosci do rozstrzygniecia

W modelowej sytuacji wzrost sprzedazy wspotistnieje ze spadkiem marzy EBITDA. Deklarowana

potrzeba odcigzenia wtasciciela wspotistnieje z zatwierdzaniem przez niego standardowych

wyjgtkow. Chec wyptat konkuruje z finansowaniem nowej ustugi. To napiecia decyzyjne, nie dowod

btedu konkretnej osoby.

Najpierw sprawdzamy, czy spadek marzy jest skutkiem miksu ustug, cen, wydajnosci czy

jednorazowych kosztéw. Nastepnie badamy, ktore interwencje wtasciciela zapobiegajg realnej

stracie, a ktore wynikajg z niejasnych uprawnien. Rozwigzania bedg inne w kazdym z tych

przypadkow.

Luki uporzadkowane wedtug konsekwenciji

Priorytet

PO

PO

PO

P1

P1

P2

Niewiadoma

Marza po rzeczywistych
godzinach i poprawkach

Wolna i ograniczona gotowka
oraz harmonogram ptatnosci

Umowy z najwiekszymi
klientami

Skutecznosc przekazania
decyzji liderom

Gotowosc klienta do
odnowienia ustugi

Mozliwosci transakcyjne w
dtuzszym horyzoncie

Ryzyko decyzji bez
odpowiedzi

Skalowanie nierentownych
zlecen

Wyptata srodkow
potrzebnych na
zobowigzania

Przeszacowanie trwatosci
przychodow

Pozorne odcigzenie
wtasciciela

Budowanie produktu bez
popytu

Przedwczesne wyceny i
inwestycje pod nabywce

Wtasciciel sprawdzenia

Finanse + operacje

Finanse

Opiekun klienta

Lider operacyjny

Sprzedaz

Wtasciciel



04 / 16

Baza liczbowa i most do gotowki

Wynik, przeptyw i saldo srodkow odpowiadajg na trzy rozne pytania.

Model finansowy - tys. zt -

Pozycja

Przychody

Koszty bezposrednie

Marza pokrycia

Koszty state operacyjne bez
amortyzaciji

EBITDA w modelu

Amortyzacja

EBIT

Koszty finansowe netto

Wynik przed podatkiem

Podatek w modelu

Wynik netto

petne 12 miesiecy

8000

4800

3200/40%

2200

1000/12,5%

180

820

80

740

140,6

599,4

9600

6144

3456 136%

2500

956 /9,96%

220

736

96

640

121,6

518,4

Zmiana

+20%

+28%

-4 pkt proc.

+300

-44

+40

-84

+16

-100

Stawka umowna 19%

-81

EBITDA jest tutaj obliczeniem: przychody minus koszty bezposrednie minus koszty state

operacyjne bez amortyzacji. Nie utozsamiamy jej z gotowka. Podatek 19% to uproszczone

zatozenie rachunkowe przyktadu; nie ustala rzeczywistego obowigzku podatkowego. Koszty pracy

wtasciciela sg juz ujete w kosztach statych; wyptaty wtascicielskie ponizej nie sg ponownie

kosztem operacyjnym.



obstugaokresowa | NG 3360 tys. zi

Przychody wediug roztacznych strumieni w okresie T. Suma 9 600 tys. zi; skala od zera.

Uproszczone uzgodnienie przepiywu okresu T - tys. zi

Krok Kwota Znaczenie
EBITDA 956 Punkt wyjscia, nie saldo bankowe
- Zaptacone podatki 121,6 Model zaktada brak réznic wzgledem

podatku w wyniku

- Zaptacone odsetki 96 Klasyfikowane w tym moscie jako
odptyw operacyjny

- Wzrost kapitatu obrotowego 280 Dodatkowe srodki zwigzane w
dziatalnosci
= Przeptyw operacyjny 458,4 Uproszczenie: brak pozostatych roznic

niepienieznych

- Naktady inwestycyjne 300 Zakupy rozwojowe i odtworzeniowe
- Sptata kapitatu dtugu 120 Nie jest kosztem wyniku
= Zmiana gotowki przed wyptatami 38,4 Nie przesgdza o dopuszczalnosci
wyptaty
- Wyptaty wtascicielskie 150 Modelowe zatozenie przeptywu
= Zmiana salda -111,6 1200 na poczatku — 1088,4 na koncu
Interpretacja

Sprzedaz wzrosta 0 1600 tys. zt, a EBITDA spadta 0 44 tys. zt. Dodatkowy przychod nie zapewnit
proporcjonalnej nadwyzki: pogorszy+ sie udziat kosztow bezposrednich, wzrosty tez koszty state.
Nie wiemy jeszcze, czy przyczyng sg rabaty, struktura zlecen, poprawki czy swiadoma inwestycja w
przysztg zdolnosc¢ wykonania.

Po inwestycjach i sptacie kapitatu dtugu firma generuje w przyktadzie 38,4 tys. zt przed wyptatg
wtascicielskg. Wyptata 150 tys. zt jest zatem czesciowo finansowana spadkiem wczesniejszego
salda. To sygnat do uzgodnienia polityki gotowkowej, nie automatyczny zakaz wyptat. Saldo 1



088,4 tys. zt nie jest rownoznaczne z nadmiarem: czes¢ moze by¢ potrzebna na przyszte
zobowigzania.

Test wrazliwosci terminow ptatnosci

Przy przychodzie 9 600 tys. zt i umownych 365 dniach kazde dodatkowe 10 dni naleznosci wigze
okoto 263 tys. z+: 9600/ 365 x 10. Przyblizenie pomija VAT, sezonowosc¢, zaliczki i strukture faktur.
Nadaje sie do postawienia pytania, ale decyzja o finansowaniu wymaga tygodniowej prognozy
rzeczywistych wptywow i wydatkow.
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01/ Cel wtascicielski

Najpierw kolejnosc celow, potem liczba inicjatyw.

1-Teza

Wtasciciel potrzebuje jednej reguty rozstrzygania konfliktu miedzy wyptatg srodkow, rozwojem i
wtasnym czasem. Bez niej firma moze realizowac lokalnie rozsgdne projekty, ktore tgcznie
wyczerpujg jej zasoby.

2 - Dane, obserwacje i granice

Status Informacja Ograniczenie

Dane modelowe 150 tys. zt wyptaty przy 38,4 tys. zt Wyptata przewyzsza biezgcg nadwyzke
zmiany gotowki przed wyptatg w przyjgtym modelu

Obserwacja w przyktadzie 28 godzin tygodniowo pracy Nie znamy wartosci i przyczyny kazdej
operacyjnej wtasciciela interwencji

Niewiadoma Minimalny akceptowany dochod i Nie wolno zastgpic ich celem wzrostu

granica ryzyka wtasciciela narzuconym z zewngtrz



3-Interpretacja

Cel ,wieksza firma” nie rozstrzyga, czy wtasciciel preferuje wiekszg wyptate, mniej pracy czy
przygotowanie do przekazania zarzgdzania. Kazda opcja moze wymagac innego tempa inwestycji i
struktury zespotu. Przed ustaleniem planu trzeba nazwac kompromis, na ktory wtasciciel

rzeczywiscie jest gotowy.

Alternatywne wyjasnienie wysokiej aktywnosci wtasciciela to swiadoma praca nad kluczowymi
relacjami. Wtedy petne wycofanie moze niszczy¢ wartosc. Rozdzielamy wiec role sponsora
strategicznego od rozwigzywania biezgcych wyjgtkow.

4 - Mechanizm do sprawdzenia

Wiele celéw Decyzje ad hoc Przecigzenie
Brak ustalonej kolejnosci Kazdy projekt otrzymuje priorytet Kapitat i uwaga konkurujg
Test

Jedna polityka alokacji i pomiar czasu

Hipoteza robocza; test moze ja potwierdzic¢, zmieni¢ lub odrzucic.

5 - Wptyw na wartosc

Jasny cel ogranicza koszt zmieniania kierunku i pozwala ocenic, czy rozwoj stuzy wtascicielowi. Nie
przeliczamy tej poprawy na premie w wycenie. Jej pierwszym sprawdzianem jest mnigj

nierozstrzygnigetych wyjgtkow i zgodnosc wydatkow z ustalong kolejnoscia.

6 - Narzedzie analizy i jego granice

Stosujemy mape kompromisow: dochod, bezpieczenstwo, wzrost i czas wtasciciela. Pytanie brzmi:
ktory wymiar jest ograniczeniem, a ktory mozna czasowo pogorszyc¢? Narzedzie porzadkuje
preferencje; nie wyznacza obiektywnie najlepszego wyboru i nie zastepuje rozmowy
wtascicielskie;.



7 - Rekomendacje warunkowe

ID Dziatanie

01 Spisac celna 12
miesiecy i trzy
nienegocjowalne
granice

02 Uzgodnic kwartalny
warunek wyptat po
prognozie gotowki

8 - Dane wymagane

Potrzebne sg zobowigzania firmy, planowane prywatne pobrania w agregacie, horyzont

Odpowiedzialnos¢ i
termin

Wtasciciel / dzien 7

Wtasciciel + finanse /
dzien 14

Dowod wykonania

Jedna karta wyborow;

kazdy nowy projekt
ma wskazane zrédto
finansowania

Wyptata sprawdzona
z harmonogramem
zobowigzani
ograniczeniami
umownymi

Warunek
kontynuacji

Wtasciciel potwierdza
kompromis miedzy
celami; w przeciwnym
razie plan pozostaje
wariantowy

Wstrzymac przy
naruszeniu bufora lub
niepewnej
dostepnosci srodkow

zaangazowania wtasciciela i dziennik jego pracy z dwoch tygodni. Nie zbieramy zbednych

informacji prywatnych. Dla kazdej interwencji zapisujemy powod, czas, mozliwosc delegowania i

koszt btednej decyzji.

9-Pytania decyzyjne

1. Czy przez dwa kwartaty akceptujesz mniejsze wyptaty w zamian za przetestowane

odcigzenie operacyjne?

2. Jaka sytuacja wymusi zmiane planu wczesniej niz po 90 dniach?

3. Ktore relacje i decyzje majg pozostac Twojg swiadomg rolg?
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02 / Strategiai struktura

Oferta i odpowiedzialnos¢ powinny opisywac ten sam sposob zarabiania.

1-Teza

Dwa strumienie ustug wymagajg wspolnego standardu jakosci, lecz roznego planowania. Projekty
jednorazowe majg inny rytm sprzedazy i obcigzenia niz obstuga okresowa. Wspolny worek celow

moze ukrywac, ktory strumien finansuje drugi.

2 - Dane, obserwacje i granice

Status Informacja Ograniczenie

Dane modelowe 6 240 tys. zt projektow i 3 360 tys. z+ Sa to przychody roczne, nie miesigczny
obstugi okresowej przychod powtarzalny

Obserwacja w przyktadzie Wtasciciel zatwierdza odstepstwa od Brak rozréznienia decyzji standardowej i
ceny i zakresu wyjatku

Niewiadoma Wspodlne koszty i wzajemne zaleznosci Nie wolno pozornie poprawi¢ marzy
ustug przez przerzucenie kosztow

3-Interpretacja

Struktura powinna wskazywac, kto odpowiada za obietnice ztozong klientowi i kto moze zmienic jej
koszt. Jesli sprzedaz ustala termin bez udziatu realizacji, a operacje ponoszg skutki, firma uczy sie
przez kryzysy zamiast przez powtarzalne reguty.

Alternatywg dla wydzielania osobnych dziatow jest jeden zespot z dwoma portfelami ustug i
odrebnymi zasadami planowania. Na tej skali rozpoczecie od procesow i uprawnien moze byc
tansze niz reorganizacja stanowisk. Reorganizacje uzasadni dopiero trwata roznica pracy, a nie

sama nazwa produktu.



4 - Mechanizm do sprawdzenia

Wybor oferty Obietnica Odpowiedzialnos¢

Dlakogoi jaki zakres Cena, termin, rezultat Jedna osoba za przekazanie do realizacji

Weryfikacja

Marza i jakos¢ wedtug strumienia

Hipoteza robocza; test moze ja potwierdzic¢, zmienic¢ lub odrzucic.

5 - Wptyw na wartosc

Spojna struktura moze zmniejszyc liczbe kosztownych wyjatkow i utatwi¢ odtworzenie procesu
bez witasciciela. Efekt mierzymy czasem przekazania zlecenia, odsetkiem zmian zakresu i marzg po
poprawkach. Sam nowy schemat organizacyjny nie tworzy tej zdolnosci.

6 - Narzedzie analizy i jego granice

Mapa ,klient — obietnica — proces — decyzja — wynik” ujawnia miejsca bez wtasciciela
odpowiedzialnosci. Jej ograniczeniem jest formalnosc: podpisana tabela nie dowodzi, ze zespot
ma czas, kompetencje i dostep do informaciji, aby dziatac.

7 - Rekomendacje warunkowe

ID Dziatanie Odpowiedzialnosc¢ i Dowod wykonania Warunek
termin kontynuacji
S1 Opisac dwie karty Lider operacyjny + Pie¢ kolejnych ofert Cofng¢ wariant, jesl
ustugi z zakresemi sprzedaz / dzien 21 korzysta z tej samej wymaga statych
wytgczeniami definicji zakresu wyjatkow
S2 Ustali¢ limity ceny, Wtasciciel / dzien 21 Standardowe decyzje Wyjatek o wysokim
terminu i zmian zapadajg bez ryzyku nadal

zakresu

eskalacji; wyjatki majg

rejestr

zatwierdza wtasciciel



8 - Dane wymagane

Przeglad obejmuje co najmniej ostatnie dziesiec zamknigtych zlecen, ich oferty, przekazania,
zmiany zakresu i poprawki. To préba diagnostyczna, nie reprezentatywny pomiar catej populaciji.
Po wykryciu wzorca nalezy sprawdzi¢, czy wystepuje w pozostatych typach zlecen.

9-Pytania decyzyjne

1. Czy obstuga okresowa ma byc¢ osobnym produktem, czy tylko sposobem rozliczenia
projektow?

2. Ktomoze odmowic sprzedazy zlecenia, ktorego nie da sie bezpiecznie wykonac?

3. Ktore wyjatki warto wycenic, a ktére usunac z oferty?

07 / 16

03 /Finanse i przychody

Rentownosc i ptynnosc trzeba uzgodnic na poziomie tych samych zlecen.

1-Teza

Wzrost 0 20% przy spadku EBITDA wskazuje na problem jakosci wzrostu, ale nie identyfikuje jego
przyczyny. Najpierw potrzebny jest rozktad zmiany wyniku oraz prognoza gotowki, dopiero potem

decyzja o cieciu kosztow lub zwiekszeniu sprzedazy.

2 - Dane, obserwacje i granice

Status Informacja Ograniczenie

Dane modelowe Marza pokrycia spada z 40% do 36% Przy T roznica 4 pkt proc. odpowiada
384 tys. z1, przy pozostatych warunkach
bez zmian

Dane modelowe 280 tys. zt wzrostu kapitatu Pomniejsza gotowke, nie EBITDA

obrotowego



Status Informacja Ograniczenie

Niewiadoma Rentownosc¢ konkretnych klientow i Wynik zagregowany moze ukrywac
ustug subsydiowanie zlecen

3-Interpretacja

Uproszczony most EBITDA wynosi: +640 tys. zt wptywu wzrostu sprzedazy przy dawnej marzy
40%, -384 tys. zt wptywu spadku marzy do 36%, -300 tys. zt wzrostu kosztow statych. Razem -44
tys. z+. To arytmetyczny rozktad, nie dowod przyczyn: wptyw miksu, rabatow i produktywnosci
wymaga osobnego badania.

Nie obnizamy automatycznie wszystkich kosztow. Koszt wdrozenia kierownika moze przejsciowo
pogorszy¢ wynik, a umozliwic lepsza realizacje. Najpierw oddzielamy koszty odtworzenia

zdolnosci, inwestycje rozwojowe, straty procesu i wydatki o nieznanej wartosci.

4 - Mechanizm do sprawdzenia

Sprzedaz Wykonanie Rozliczenie
Cenaizakres Godziny, poprawki, podwykonawcy Odbior i faktura
Gotowka

Wptyw w terminie i bufor

Hipoteza robocza; test moze ja potwierdzic¢, zmieni¢ lub odrzucict.

5 - Wptyw na wartos¢

Zmniejszenie opoznien odbioru moze uwolni¢ gotowke bez zmiany marzy. Lepsza wycena
poprawek moze poprawi¢ marze bez zwiekszania liczby zlecen. Sg to rozne dzwignie, z osobnymi

wtascicielami i miarami. Nie sumujemy ich korzysci, jesli dotyczg tego samego zdarzenia.

6 - Narzedzie analizy i jego granice

Most wyniku i prognoza 13-tygodniowa odpowiadajg odpowiednio na pytania ,dlaczego zmienit sie
wynik” i ,czy zaptacimy w terminie”. Pierwszy uzywa danych ksiegowych, drugi dat wptywow i
wydatkow. Roczna srednia nie ujawnia lokalnego niedoboru srodkow.



7 -

ID

F1

F2

Rekomendacje warunkowe

Dziatanie

Uzgodni¢ przychody i
koszty dziesieciu
zlecen z ewidencjg

Wprowadzi¢
tygodniowg prognoze
gotowki na 13 tygodni

8 - Dane wymagane

Odpowiedzialnos¢ i
termin

Finanse / dzien 21

Finanse / dzien 14

Dowod wykonania

Petny koszt pracy,
podwykonawcow i
poprawek; jawne
klucze kosztow
wspolnych

Saldo otwarcia +
wptywy - wydatki =
saldo zamknigcia
kazdego tygodnia

Warunek
kontynuacji

Nie skalowac
wnioskow, jesli proba
obejmuje tylko tatwe
Zlecenia

Eskaluje kazdy spadek
ponizej ustalonego
minimum

Potrzebne sg daty odbioréw, faktur i zaptat, wiek naleznosci, ograniczenia rachunkow, raty dtugu,

naktady oraz zobowigzania poza ewidencjg zamknigtego miesigca. Roznice migedzy rachunkiem

bankowym a prognozg wyjasniamy co tydzien. Trwale nieuzgodnione pozycje s3 ryzykiem modelu.

9-Pytania decyzyjne

1.

2. Czy termin faktury wynika z umowy, czy z opoznionego odbioru?

3. Jak duzy bufor jest potrzebny w najgorszym tygodniu, a nie srednio w roku?

Ktora ustuga daje najwiekszg nadwyzke po rzeczywistym koszcie i czasie do zaptaty?
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04 / Bariery wzrostu

Waskie gardto wyznacza tempo, niezaleznie od wielkosci popytu.

1-Teza

Zwigkszenie liczby zapytan nie pomoze, jesli ograniczeniem jest dostepnosc specjalisty,

akceptacja zakresu lub odbior pracy. Najpierw trzeba zlokalizowac kolejke, a nastepnie sprawdzic,

czy jej odblokowanie poprawia przeptyw catego zlecenia.

2 - Dane, obserwacje i granice
Status

Obserwacja w przyktadzie
Dane modelowe

Niewiadoma

3-Interpretacja

Informacja

Pilne zlecenia wypierajg zaplanowang
prace

18 etatow ekwiwalentnych obejmuje
takze wsparcie

Czas oczekiwania w porownaniu z
czasem wykonania

Ograniczenie

Potrzebny pomiar udziatu i przyczyn

Nie mozna przeliczyc catej liczby na
godziny sprzedazowe

Duza kolejka nie dowodzi niedoboru
catego zespotu

Zespot moze byc stale zajety, choc klient dtugo czeka na wynik. Przyczyng bywa nadmierna liczba

zadan rozpoczetych jednoczesnie lub pojedynczy punkt zatwierdzania. Zatrudnienie kolejnych

0s0b przed rozpoznaniem tego miejsca moze zwigkszy¢ koszt bez skrocenia terminu.

Konkurencyjng hipotezg jest sezonowy szczyt popytu. Wtedy odpowiednim rozwigzaniem moze

byc¢ bufor mocy lub harmonogram przyjec, a nie trwata rozbudowa zespotu. Porownujemy tygodnie

szczytowe z normalnymi i rozdzielamy wyjatki klientow od btedow planowania.



4 - Mechanizm do sprawdzenia

Wejscie Kolejka Ograniczenie

Liczba przyjetych zlecen Pracarozpoczetaioczekujgca Najrzadsza kompetencja lub decyzja

Wyjscie

Zlecenie odebrane irozliczone
Hipoteza robocza; test moze ja potwierdzic¢, zmienic¢ lub odrzucic.

5 - Wptyw na wartosc

Usprawnienie ma wartosc, jesli skraca czas do przyjetego rezultatu lub zwigksza bezpieczng

przepustowosc. Wzrost wykorzystania kazdej osoby nie jest celem samym w sobie: brak rezerwy

moze zwiekszac¢ opoznienia przy zmiennym popycie.

6 - Narzedzie analizy i jego granice

Mapa przeptywu mierzy czas pracy i czas oczekiwania osobno. Prosty limit pracy w toku jest

eksperymentem: zmniejszamy liczbe rownolegtych zadan w jednym procesie, obserwujgc

terminowosc i jakosc. Nie zaktadamy z gory uniwersalnego limitu dla catej firmy.

7 - Rekomendacje warunkowe
ID Dziatanie Odpowiedzialnosc¢ i Dowod wykonania Warunek
termin kontynuacji
G1 Przesledzi¢ dziesig¢ Operacje / dzien 21 Znany czas pracy, Nie uznawac¢ samego
zlecen od akceptacji oczekiwania i powod skrocenia etapu za
do zaptaty kazdej blokady poprawe catego cyklu
G2 Przetestowac limit Lider zespotu/dni22-  Mniej Cofngc lub zmieni¢

pracy w toku w jednym
zespole

45

przeterminowanych
zlecen bez wzrostu
poprawek

limit, jesli zagraza
zobowigzaniom klienta



8 - Dane wymagane

Dla kazdej pozycji potrzebne sg momenty wejscia i wyjscia z etapu, osoba odpowiedzialna, rodzaj

blokady i powrot do poprawki. Probe opisujemy takze wedtug trudnosci, poniewaz szybsza

realizacja tatwiejszych zadan nie dowodzi poprawy procesu.

9-Pytania decyzyjne

1. Co doktadnie czekainakogo?

2. Czy nowe zlecenie ma zapewnione okno realizacji, czy tylko podpisang oferte?

3. Jakityp pracy mozna ograniczyc, aby uwolnic rzadkg kompetencije?
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05/ Sprzedaz i marketing

Jakosc pozyskanego zlecenia obejmuje jego marze, wykonalnosc i trwatosc relacii.

1-Teza

Firma potrzebuje porownania strumieni pozyskania od pierwszego kontaktu do zaptaty, a nie

rankingu liczby zapytan. Najtanszy kontakt moze prowadzic¢ do najdrozszego w realizacji klienta.

Wzrost sprzedazy powinien byc¢ uzgadniany z portfelem ustug i dostepng moca.

2 - Dane, obserwacje i granice

Status Informacja

Dane modelowe Najwiekszy klient odpowiada za 18%
przychodu, pieciu najwigkszych za 46%

Obserwacja w przyktadzie Zespot porownuje zrodta gtownie liczbg
zapytan
Niewiadoma Odnowienia obstugi okresowej i

przyczyny odejsc

Ograniczenie

Koncentracje trzeba analizowac razem z

marzg i warunkami kontraktow

Brakuje wspolnego identyfikatora od
zapytania do zlecenia

Sam roczny przychod nie dowodzi
retenciji



3-Interpretacja

Nie rekomendujemy mechanicznego zmniejszania udziatu najwiekszego klienta przez
przyjmowanie dowolnych nowych zlecen. Mozna wtedy zwiekszy¢ przychod i jednoczesnie
pogorszyc zdolnos¢ wykonania. Pierwszym krokiem jest sprawdzenie terminu odnowienia,

realnego kosztu obstugii tego, czy relacja nalezy do firmy, czy do jednej osoby.

Marketing powinien pomagac odbiorcy rozpoznac sytuacje, w ktorej ustuga jest przydatna. Tres¢
obiecujgca uniwersalny rezultat moze zwigkszyc liczbe nietrafionych rozmow. Przyktady pracy,
zakres i wytgczenia powinny umozliwiac klientowi swiadoma kwalifikacje przed oferta.

4 - Mechanizm do sprawdzenia

Sygnat potrzeby Rozmowa Oferta

Konkretne zdarzenie u klienta Problem, decyzja i warunki Zakres mozliwy do wykonania

Wartos¢ relacji

Zaptata, marza i dalsza wspotpraca

Hipoteza robocza; test moze ja potwierdzic¢, zmieni¢ lub odrzucic.

5 - Wptyw na wartosc

Lepsza kwalifikacja moze ograniczyc koszt ofert, rabaty i konflikty zakresu. Poprawe oceniamy po
marzy przyjetych zlecen i odsetku trafnych przekazan do realizaciji, a nie po samym ruchu na
stronie. Nie ma tu dowodu, ze okreslony kanat lub tresc zwiekszy konwersje.

6 - Narzedzie analizy i jego granice

Analiza kohort porownuje kontakty przyjete w tym samym okresie i obserwowane przez podobny
czas. Oddzielamy nowe relacje od powracajgcych klientow. Przypisanie zrodta kontaktu jest
uzyteczne operacyjnie, ale nie dowodzi przyczynowego wptywu pojedynczej publikacji.



7 -

ID

M1

M2

Rekomendacje warunkowe

Dziatanie

Potaczyc rejestr
zapytan, ofertizlecen
jednym
identyfikatorem

Przeprowadzic piec
rozmow z obecnymi i
piec z utraconymi
klientami

8 - Dane wymagane

Odpowiedzialnos¢ i
termin

Sprzedaz + finanse /
dzien 30

Sprzedaz / dni 15-45

Dowod wykonania

Dla kazdej wygrane;j
znane zrodto, koszt
pozyskaniaimarza

Zapis problemu,
kryterium wyborui
przyczyny odmowy

Warunek
kontynuacji

Nie poréwnywac
kohort o roznym
czasie obserwacji

Mata proba daje
hipotezy, nie udziaty
dla catego rynku

Potrzebne sg zdefiniowane etapy, daty przejsc, koszt pracy sprzedazowej, zrodto kontaktu, powod

utraty, ceny i rzeczywisty zakres. Koszt pozyskania obejmuje prace i narzedzia, nie tylko wydatki

reklamowe. Nalezy sprawdzic, czy klienci odzyskani i poleceni nie sg liczeni dwukrotnie.

9-Pytania decyzyjne

alternatywy?

Jakie zdarzenie powoduje, ze wtasciwy klient zaczyna szukac pomocy?

Ktore obietnice sprzedazowe najczesciej wymagajg pozniej korekty?

Czy odnowienie wynika z uzytecznosci ustugi, automatycznego zapisu umowy czy braku
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06 / Zespot i niezaleznosc¢ operacyjna

Delegowanie jest sprawdzonym prawem do decyzji wraz z zasobami i

odpowiedzialnoscia.

1-Teza

Zastepstwo wiasciciela wymaga nie tylko osoby na stanowisku, ale takze granic decyzji, informacji
i mozliwosci bezpiecznej eskalacji. Przekazanie samej odpowiedzialnosci bez uprawnien utrwala

zaleznosc.

2 - Dane, obserwacje i granice

Status Informacja Ograniczenie

Dane modelowe 28 godzin tygodniowo operacyjnej Punkt odniesienia wymaga jednakowej
pracy wtasciciela definicjiczasu

Obserwacja w przyktadzie Liderzy konsultujg standardowe Nie ustalono jeszcze, czy przyczyng jest
odstepstwa wiedza, ryzyko czy uprawnienia

Niewiadoma Jakosc decyzji podejmowanych bez Weryfikowana na zamknietych
wtasciciela przypadkach, nie deklaracji gotowosci

3-Interpretacja

Zaleznos¢ moze wynikac z braku informaciji o koszcie zlecenia, a nie braku odwagi lidera. Inny
przypadek to niejasny zakres odpowiedzialnosci: dwie osoby zaktadaja, ze decyzje podejmie
trzecia. Dlatego rozmowe o kompetencjach poprzedza analiza konkretnych decyzji i dostepnych
danych.

Nie opisujemy 0sob etykietami psychologicznymi. Dla kazdej roli wskazujemy zadanie,
obserwowalne zachowanie, potrzebne wsparcie i granice ryzyka. Jesli problem jest systemowy,
wymiana 0soby bez zmiany systemu moze go odtworzyc.



4 - Mechanizm do sprawdzenia

Informacja Uprawnienie Dziatanie

Koszt, terminiryzyko Zakres samodzielnej decyzji Decyzja z uzasadnieniem

Uczenie

Przeglad skutku i korekta zasad

Hipoteza robocza; test moze ja potwierdzic¢, zmienic¢ lub odrzucic.

5 - Wptyw na wartosc

Zmniejszenie udziatu wtasciciela moze zwigkszyc¢ odpornosc operacyjng, ale tylko jesli firma

utrzyma jakosc, marze i terminowosc. Redukcja godzin kosztem ukrytych nadgodzin zespotu nie

jest sukcesem. Dlatego cel 16 godzin ma réownolegte ograniczenia jakosciowe.

6 - Narzedzie analizy i jego granice

Macierz decyzji okresla kto decyduje, kogo konsultuje i kiedy eskaluje. Test dwutygodniowe;j

ograniczonej dostepnosci wtasciciela obejmuje tylko bezpieczne, standardowe przypadki. Nie jest

testem lojalnosci ani powodem do pozostawienia zespotu bez pomocy w kryzysie.

7 - Rekomendacje warunkowe
ID Dziatanie Odpowiedzialnosc¢ i Dowod wykonania Warunek
termin kontynuacji

T Przekazac dwa Wtasciciel + lider / dni Decyzje, czas i wynik Natychmiastowa
powtarzalne rodzaje PARYAS) zapisane; porownanie  eskalacja poza limit
decyzji z limitami z poprzednim okresem  ceny, jakosci lub

ryzyka

T2 Przygotowac Lider operacyjny / Druga osoba Jeslirezultat wymaga
zastepstwo dzien 60 samodzielnie konczy poprawki, uzupetnic
krytycznejrolii standardowy szkolenie przed
instrukcje przekazania przypadek rozszerzeniem



8 - Dane wymagane

Zbieramy rejestr wyjatkow, czas decyzji, przyczyny cofniecia, obcigzenie liderow i
udokumentowane zastepstwa. Godziny wtasciciela mierzymy w tej samej kategorii przed i po
zmianie. Wynagrodzenie i odpowiedzialnosc lidera wymagajg osobnego uzgodnienia, ktorego

model nie przesadza.

9-Pytania decyzyjne
1. Jaka decyzje lider moze jutro podjgc samodzielnie?

2. Poczymrozpoznamy, ze odcigzenie wtasciciela nie przeniosto przecigzenia na jedng inng

osobe?

3. Kto przejmie krytyczna role przy dwutygodniowej nieobecnosci?
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07/ Inwestycje i nowe projekty

Projekt zastuguje na kolejny etap finansowania dopiero po dostarczeniu okreslonego
dowodu.

1-Teza

Nowa ustuga okresowa moze poprawic przewidywalnosc, ale roczny przychod nazwany
abonamentem nie staje sie automatycznie przychodem trwatym. Potrzebny jest test
uzytecznosci, odnowienia, kosztu obstugi i wptywu na istniejgcy portfel.

2 - Dane, obserwacje i granice

Status Informacja Ograniczenie

Dane modelowe 300 tys. zt naktadow w T Nie znamy proporcji odtworzenia i
rozwoju

Zatozenie scenariusza 600 tys. zt naktadow w wariancie Wariant ma wieksze zapotrzebowanie

transformacji T+1 na finansowanie



Status Informacja Ograniczenie

Niewiadoma Gotowosc klientow do ptaceniai Nie zastgpi jej pozytywna opinia
odnowienia podczas prezentaciji

3-Interpretacja

Najwieksze ryzyko nie musi polegac na przekroczeniu kosztu budowy. Moze nim byc stworzenie
rozwigzania, ktore wymaga ciggtej pracy eksperta przy cenie obliczonej jak dla produktu. Koszt

obstugi po sprzedazy musi by¢ widoczny juz w pilotazu.

Alternatywa dla budowy petnego rozwigzania jest recznie wykonana, ograniczona wersja ustugi
dla matej grupy klientow. Uczy o problemie i ekonomii, ale nie dowodzi technologicznej

skalowalnosci. Dopiero kolejny etap sprawdza, ktére czynnosci mozna standaryzowac.

4 - Mechanizm do sprawdzenia

Problem Maty test Ekonomia
Potwierdzona sytuacja klienta Ptatne wykonanie ograniczonego zakresu Czas, koszt i powtorne uzycie
Decyzja

Rozwoj, zmiana albo zamknigcie

Hipoteza robocza; test moze ja potwierdzic¢, zmienic¢ lub odrzucic.

5 - Wptyw na wartosc

Etapowe finansowanie ogranicza strate przy btednym zatozeniu i pozwala chroni¢ podstawowsg
dziatalnosc. Nie gwarantuje zwrotu. Koszt utopiony nie jest argumentem za dalszym wydatkiem;

oceniamy przyszte koszty i korzysci od dnia decyzji.

6 - Narzedzie analizy i jego granice

Karta inwestycji zawiera problem, wariant bez inwestycji, limit wydatku, dowaod, termin i warunek
zakonczenia. Zwrot z inwestycji jest relacjg korzysci netto do naktadu; nie wyrazamy go kwota.
Wartosc biezgca netto wymaga harmonogramu przeptywow i uzasadnionej stopy dyskontowej,
ktorych tutaj nie zaktadamy.



7 - Rekomendacje warunkowe

ID Dziatanie Odpowiedzialnos¢ i Dowod wykonania Warunek
termin kontynuacji

1 Uruchomic test Wtasciciel produktu / Klient uzyt wyniku; Limit testu ustalony
maksymalnie trzech dni 31-75 znany petny koszt, przed startem; brak
ptatnych wdrozen cena i powod dowodu popytu

ponownego zakupu blokuje kolejng
transze

] Rozdzieli¢ naktady Finanse / dzien 21 Kazdy projekt ma Nie finansowac
odtworzeniowe, koszt catego cyklui nowego etapu
rozwojowe i koszty osobe odpowiedzialng  kosztem zobowigzan
utrzymania biezacych

8 - Dane wymagane

Potrzebne sg koszty budowy, wdrozenia, wsparcia, sprzedazy i wyjscia z projektu. Dla testu
zapisujemy czas faktycznie przepracowany, takze wtasciciela. Oddzielamy ptatnosc¢ pilotazowg od
pozniejszego odnowienia oraz opinie klienta od faktycznej decyzji zakupowej.

9-Pytania decyzyjne
1. Jaki najmniejszy ptatny test moze obali¢ gtéwne zatozenie?
2. Co zrobimy, jesli klient jest zadowolony, lecz nie chce odnowic¢ ustugi?

3. Jak zamkniemy projekt i obstuzymy zobowigzania wobec uczestnikow?
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08 / Ryzykoiodpornosc

Odpornosc sprawdza sie w konkretnym zaktoceniu, a nie w deklaracji gotowosci.

1-Teza

Koncentracja przychodow, zaleznosc¢ od wtasciciela i napiecie gotowkowe mogag wzajemnie sie
wzmacniac. Raport powinien pokazac wspolny scenariusz zaktocenia oraz plan reakcji, zamiast

sumowac niezalezne listy ryzyk.

2 - Dane, obserwacje i granice

Status Informacja Ograniczenie

Dane modelowe 18% przychodu przypada na Nie znamy udziatu tego klienta w marzy
najwigkszego klienta ani warunkow wypowiedzenia

Dane modelowe 1088,4 tys. zt salda na koniec T Dostepnosc srodkow i przyszte

zobowigzania wymagajg potwierdzenia

Obserwacja w przyktadzie Krytyczne decyzje koncentrujg sie u Utrudnia reakcje podczas jego
wtasciciela nieobecnosci

3-Interpretacja

Utrata duzego klienta nie oznacza automatycznie spadku EBITDA 0 18%. Czesc¢ kosztow
bezposrednich mozna ograniczyc, czesc kosztow pozostaje. Model stresowy powinien ujmowac
czas redukcji kosztow, zobowigzania oraz prawdopodobienstwo odzyskania naleznosci.

Pozorng dywersyfikacjg sg klienci zalezni od tego samego finansowania lub rynku. Trzeba
analizowac wspolne zrodta ryzyka. Podobnie formalny zastepca nie zapewnia ciggtosci, jesli nie ma
dostepu do umow, harmonogramu i danych klienta.



4 - Mechanizm do sprawdzenia

Sygnat

Spadek zamowien lub opdzniona ptatnosc

Ocena

Powrot

Warunek wznowienia normalnego planu

Hipoteza robocza; test moze ja potwierdzic¢, zmienié¢ lub odrzucic.

5 - Wptyw na wartosc

Wptyw na gotowke i realizacje

Reakcja

Wtasciciel decyzji i okreslony termin

Odpornosc chroni mozliwosc dziatania i wiarygodnosc wobec klientow. Nie przyznajemy za plan

ciggtosci arbitralnej premii w wycenie. Dowodem jest przeprowadzony test, czas odtworzenia

procesu i zamkniete luki.

6 - Narzedzie analizy i jego granice

Scenariusz stresowy tgczy jedno zaktocenie popytu z opoznieniem wptywow oraz ograniczeniem

dostepnosci osoby. To test odpornosci na wybrane zdarzenie, nie prognoza prawdopodobienstwa

wszystkich ryzyk. Mozliwe sg zdarzenia spoza modelu.

7 -

ID

R1

R2

Rekomendacje warunkowe

Dziatanie

Przetestowac utrate
czesci sprzedazy i 30-
dniowe opoznienie
wptywow

Przeprowadzi¢ probe
zastepstwa i dostepu
do krytycznych
danych

Odpowiedzialnosc¢ i
termin

Finanse + operacje /
dzien 30

Lider operacyjny /
dzien 60

Dowod wykonania

Tygodniowe saldo,
plan kosztow i decyzje
0 zobowigzaniach

Standardowe zlecenie
konczy sie bez
wtascicielaibez
naruszenia uprawnien

Warunek
kontynuacji

Jesliwystepuje
niedobor, ustali¢
finansowanie przed
inwestycja

Usunac ujawnione luki
przed kolejnym testem



8 - Dane wymagane

Analiza wymaga koncentracji przychodow i marzy, harmonogramow umow, uprawnien do danych,
zaleznosci od dostawcow i planow zastepstw. Nie kopiujemy zbednych danych osobowych do
rejestru ryzyk. Rejestr wskazuje miejsce bezpiecznie przechowywanego dowodu.

9-Pytania decyzyjne
1. Jakie zdarzenie moze przerwac realizacje juz w przysztym tygodniu?
2. Ktorych kosztow nie da sie szybko ograniczy¢ po utracie sprzedazy?

3. Kto podejmie decyzje, gdy wtasciciel bedzie niedostepny?
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Trzy scenariusze na kolejny rok

Scenariusz jest zbiorem warunkow. Nie jest obietnicg ani prognoza
prawdopodobienstwa.

Wszystkie warianty rozpoczynajg sie od 1088,4 tys. z+ gotowki. Nie uwzgledniajg nowego
finansowania ani wyptat wtascicielskich. Podatek kasowy przyjeto umownie jako 19% dodatniego
wyniku przed podatkiem. Zmiany kapitatu obrotowego sg osobnymi zatozeniami. To uproszczony
model roczny; przed decyzjg trzeba sprawdzi¢ najnizsze saldo tygodniowe.

Model T+1 - tys. z%, chyba Ze podano procent

Pozycja Kontynuacja Poprawa wykonania Rozw6j ustugi
Przychod 10080 10080 10800

Marza pokrycia 35% 39% 40%

Koszty state bez 2650 2650 3000
amortyzaciji

EBITDA 878 12812 1320



Pozycja Kontynuacja Poprawa wykonania Rozw6j ustugi

Amortyzacja / odsetki 240/90 240/90 300/90

Wynik przed podatkiem 548 951,2 930

Podatek modelowy 104,12 180,728 176,7

Wzrost kapitatu 180 100 300

obrotowego

Naktady / sptata dtugu 260/120 260/120 600/120

Zmiana gotowki przed 123,88 530,472 B3NS

wyptatami

Saldo koncowe 1212,28 1618,872 1121,7
Kontynuacja

Zaktada wzrost przychodow o 5% i dalsze obnizenie marzy pokrycia do 35%. Naktady sg mniejsze
niz w T, co czesciowo chroni gotowke. Nie oznacza to zdrowej trajektorii: nizszy poziom inwestycji
moze byc tylko odroczeniem potrzeb. Nalezy sprawdzic, czy nie pogarsza jakosci lub zdoInosci

wykonania.

Poprawa wykonania

Zaktada ten sam przychod i koszty state co kontynuacja, lecz marze pokrycia 39% oraz mniejszy
przyrost kapitatu obrotowego. Réznica w gotowce wynosi 406,592 tys. z+: 403,2 tys. zt poprawy
EBITDA pomniejszone o 76,608 tys. zt dodatkowego podatku, plus 80 tys. zt mniejszego zwigzania
kapitatu. Nie zaktadamy, ze da si€ 0siggnac te poprawe bez pracy; potrzebne dziatania opisujg
rozdziaty finansowy i operacyjny.

Rozwoj ustugi

Wyzszy przychod i marza wspotistniejg z wiekszym kosztem statym, naktadami i
zapotrzebowaniem na kapitat obrotowy. Dlatego najlepszy wynik EBITDA nie daje najwiekszej
gotowki. Wariant moze byc uzasadniony dtugoterminowo, lecz wymaga potwierdzonego popytui
finansowania, zanim firma podejmie zobowigzania.



Przelicz wtasne zatozenia

Baza ,Kontynuacja™ EBITDA 878 tys. zt; podatek 104,12 tys. zt; zmiana gotowki 123,88 tys. z+; saldo
koricowe 1212,28 tys. zt. Wzor: EBITDA - podatek kasowy - odsetki - przyrost kapitatu obrotowego

- naktady - sptata dtugu. Bez nowego finansowania i wyptat wtascicielskich.

Whniosek z porownania

W przyktadzie pierwszenstwo ma poprawa wykonania, poniewaz zwieksza przestrzen
finansowania i pozwala sprawdzic¢ zdoInos¢ organizacji do zmiany. Rozwoj ustugi pozostaje
ograniczonym testem. Wybor zmieni sig, jesli rynek wymusza szybkie wejscie, obecna oferta traci
uzytecznosc lub pojawi sie finansowanie o akceptowanym ryzyku.
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Program wdrozenia i zaleznosci

Jedna kolejnosc pracy zamiast szesnastu rownolegtych priorytetow.

Dni1-14 Dni 15-30 Dni 31-60
Cel, bufor, definicje i prognoza gotowki Rentownos¢ zlecen i granice decyzji Test delegowania i przeptywu pracy
Dni 61-90

Ocena testu ustugi i wybor dalszego
wariantu

Plan 90 dni. Rozpoczecie kolejnego etapu zalezy od dowodu, nie wylgcznie od daty.



Pakiety pracy i punkty kontroli

Pakiet Zakres Zaleznosé Miara i decyzja
A - Ochrona gotowki 02 +F2 +R1: wyptaty, Uzgodnione saldo i Prognoza aktualna co
prognoza, stres zobowigzania tydzien; brak niewyjasnione;

luki blokujgcej decyzje

B - Ekonomia portfela F1+S1+M1: koszt, zakresii Identyfikator zlecenia oraz Marza i termin wptywu
zrodto realne godziny znane; nie skalowac portfela
Z nieznanym wynikiem

C - Niezaleznos¢ O1+82+T1+T2:celei Dane kosztu i ograniczenia Spadek czasu wtasciciela
uprawnienia jakosci bez pogorszenia jakosci i
obcigzenia lidera

D - Przepustowos¢ G1+G2: kolejkiipracawtoku  Maparzeczywistego procesu  Krotszy cyklimniej
poprawek, porownane na
podobnym miksie

E - Rozwoj M2 + 11 +12: rozmowy, ptatny Limit finansowania oraz Decyzjarozwijac / zmienic /
testikoszty wolna moc zamkngc¢ z dowodem popytu
i ekonomii

Dzien 30

Wtasciciel i liderzy zatwierdzajg definicje wyniku, rejestr luk i decyzje, ktore mozna bezpiecznie
delegowac. Jesli danych nadal nie da sie uzgodnic, wstrzymuje sie wnioskowanie o optacalnosci
skalowania. Praca nad obstugg biezgcych zobowigzan trwa nadal.

Dzien 60

Przeglad porownuje czas wtasciciela, marze, poprawki i terminowosc przed zmiang oraz po niej. Nie
ogtaszamy sukcesu na podstawie samego wdrozenia formularza. Sprawdzamy takze koszt
prowadzenia nowych rytuatow i to, czy nie powstato kolejne waskie gardto.

Dzien 90

Decyzja rozwojowa zawiera wybrany scenariusz, limit kapitatu, osobe odpowiedzialng, warunki
zatrzymania i termin nastepnej weryfikacji. Jezeli test ustugi nie dat wystarczajgcej obserwaciji

odnowien, wynik pozostaje nierozstrzygnigty; brak danych nie jest pozytywnym wynikiem testu.



Minimalny pulpit kontroli

Miara

Najnizsze saldo

Marza zlecenia

Terminowos¢

Poprawki

Udziat wtasciciela

Odnowienie
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Definicja

Minimum prognozy 13
tygodni, z jawnymi
niepewnymi wptywami

Przychod - bezposredni
koszt rzeczywisty; osobno
koszt wspolny

Odbiory w uzgodnionym
terminie / wszystkie odbiory

Godziny napraw btedow /

godziny realizacji

Godziny operacyjne wedtug
statej definicji

Odnowione umowy / umowy
rzeczywiscie kwalifikujace
sie do odnowienia

Czestotliwosé Odpowiedzialny
Tydzien Finanse

Miesigc / zamknigcie Finanse + operacje
Tydzien Operacje

Tydzien Lider jakosci
Tydzien Witasciciel

Kohorta Sprzedaz

Rejestr ryzykisygnatow

Kazde ryzyko ma obserwowalny sygnat, odpowiedzialnosc i pierwszg reakcje.

Rejestr roboczy przyktadu

Ryzyko

Wzrost bez marzy

Sygnat ostrzegawczy

Przyrost kosztu
bezposredniego szybszy od
przychodu

Pierwsza reakcja Odpowiedzialny
Przeglad miksu, ceni Finanse + operacje
poprawek przed

zwiekszeniem sprzedazy



Ryzyko

Niedobdr gotowki

Utrata duzego klienta

Pozorna delegacja

Przecigzenie lidera

Produkt bez odnowien

Btgd modelu

Sygnatl ostrzegawczy

Minimum prognozy spada
ponizej uzgodnionego
bufora

Spadek zamowien, brak
terminu odnowienia

Decyzje nadal wracajg do
wtasciciela

Wigcej nadgodzin i opdznien
po zmianie

Pozytywne opinie bez
kolejnych ptatnosci

Brak uzgodnienia kosztow
lub okresow

Pierwsza reakcja

Wstrzymanie nowych
uznaniowych wydatkow; plan
naleznosci

Rozmowa o potrzebie i
scenariusz redukciji
obcigzenia

Sprawdzenie uprawnien,
danych i kompetenciji

Zmniejszenie zakresu
pilotazu i zastepstwo

Zatrzymanie rozszerzenia,
rozmowa o wartosci i cenie

Oznaczenie wyniku jako
nierozstrzygnietegoi
korekta danych

Odpowiedzialny

Finanse

Opiekun klienta

Lider operacyjny

Witasciciel

Wtasciciel produktu

Finanse

Progi liczbowe ustala sig na podstawie rzeczywistych zobowigzan i tolerancji ryzyka. Nie kopiujemy

progu z przyktadu do innej firmy. Rejestr powinien wskazywac takze date ostatniej kontroli i dowod

wykonania reakciji. ,Zielony” status bez aktualnych danych nie oznacza bezpieczenstwa.

Przyktad wspolnego zaktocenia

W stresie jednoczesnie spada czesc¢ zamowien duzego klienta, wptyw jednej faktury przesuwa sie

0 miesigc, a lider jest niedostepny przez dwa tygodnie. Najpierw aktualizujemy tygodniowe saldo i

harmonogram realizacji. Nastepnie ustalamy, ktore prace mozna przeplanowac bez naruszenia

zobowigzan. Dopiero po tym decydujemy o naktadach rozwojowych. Nie ukrywamy problemu przez

dopisanie niepotwierdzonej sprzedazy do prognozy.
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Syntezainastepne spotkanie

Wartosc ma powstac z lepszego sposobu dziatania, a nie z samej liczby inicjatyw.

Najwazniejsza hipoteza raportu mowi, ze firma nie potrzebuje na poczatku wiekszej liczby
projektow, lecz wiekszej zgodnosci miedzy obietnicg handlowg, kosztem wykonania, momentem
zaptaty i prawem do decyzji. Jezeli hipoteza jest trafna, pierwsze efekty powinny by¢ widoczne w
jakosci danych, liczbie wyjgtkow i gotowce, zanim ujawnig sie w dtugoterminowej wartosci
przedsiebiorstwa.

Raport tgczy perspektywe wtasciciela, klienta, zespotu i finansow. Wtasciciel potrzebuje wyboru i
bezpieczenstwa. Klient potrzebuje wiarygodnego zakresu i terminu. Zespot potrzebuje mozliwej
do wykonania pracy oraz jasnych uprawnien. Finanse potrzebujg danych z tego samego procesu.
Rozwigzanie dobre tylko dla jednego z tych punktéw widzenia moze przesungc problem do innego
miejsca.

Agenda kolejnego spotkania - 90 minut

Czas Przedmiot Oczekiwany wynik
0-15 min Kolejnosc celow i ograniczenia Jedna karta wyborow wtascicielskich
15-35 min Uzgodnienie liczb i luk Ktore wnioski mozna przyjac, a ktore

wymagajg danych

35-55 min Portfel ustug i granice decyzji Dwa standardowe przypadki do pilotazu
55-75 min Gotoéwka, ryzyko i test rozwojowy Limit i warunki finansowania
75-90 min Odpowiedzialnosc i terminy Imienny plan wewnetrzny oraz data

przegladu

Materiaty przygotowane na spotkanie

Zestawienie wyniku i gotowki, dziesiec zamknietych zlecen, wiek naleznosci, harmonogram umow,
dziennik pracy wtasciciela oraz lista aktywnych inwestycji. W rzeczywistym projekcie kazdy
dokument ma date, zakres i osobe odpowiedzialng za poprawnosc. Wersje raportu aktualizuje sie



wraz z rejestrem zmienionych wnioskow.

Perspektywa przekazania lub sprzedazy firmy

Jezeli wtasciciel wybierze taki cel, kolejnym etapem bedzie sprawdzenie trwatosci kontraktow,
powtarzalnosci wynikow, wtasnosci aktywow, zdolnosci zespotu i jakosci dokumentaciji. Nie
zaktadamy ceny transakcji ani dyskonta za zaleznosc wtascicielskg. Gotowosc do rozmowy z
inwestorem jest odrebng decyzjg i wymaga dodatkowej analizy.

Granica tego przyktadu

Materiat pokazuje petng strukture diagnozy i wynikajgce z niej dziatania. Nazwy, rzeczywiste
liczby, wypowiedzi i szczegoty identyfikujgce zastgpiono modelem. Nie przedstawiamy
rzeczywistych wynikow wdrozenia. Modelowe liczby mozna przeliczyc, lecz nie nalezy traktowac
ich jako benchmarku branzy.




