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Punkt wyjscia, czyli kiedy wynik ekonomiczny firmy nie
wystarcza wtascicielowi

Decyzja ozakonhczeniu zaangazowania w przedsiebiorstwo nie zawsze wynika zponoszonych
strat, utraty klientdow czy niemoznosci dalszego prowadzenia dziatalnosci. Niekiedy pojawia sie
w sytuacji, w ktorej wedtug relacji wspoétzatozyciela firma byta rentowna, ale nie zapewnia mu
korzysci odpowiadajgcych osobistym oczekiwaniom ekonomicznym. Taka sytuacja stanowi
punkt wyjscia niniejszego studium przypadku.

Przedmiotem analizy jest decyzja jednego ze wspotzatozycieli niewielkiej firmy ustugowej
o zakonczeniu wiasnego udziatu po okresie rozwijania przedsiewziecia. O rozstrzygnieciu prze-
sgdzato zestawienie osigganej korzysci osobistej zposwiecanym czasem izasobami potrzeb-
nymi do dalszego rozwoju, anie sama mozliwos¢ kontynuowania dziatalnosci. Od poczatku
dziatalnos¢ opierata sie na wspétpracy dwéch oséb o odmiennych kompetencjach. Jedna odpo-
wiadata przede wszystkim za zarzgdzanie, marketing irozwdj dziatalnosci, druga za techniczng
realizacje ustug. W praktyce podziat ten nie zawsze pozostawat jednoznaczny. Wraz zrozwojem
firmy pojawiaty sie sytuacje wymagajgce osobistego zaangazowania pierwszego z uczestnikow
réwniez w prace wykonawcze.

Wjego perspektywie zasadniczym kryterium oceny dziatalnosci nie byta sama mozliwos¢
osiggania dodatniego wyniku. Jako indywidualny cel ekonomiczny przyjmowat dochdd na pozio-
mie okoto trzykrotnosci wynagrodzenia z pracy etatowej. Byta to miara wynikajgca z osobistej
sytuacji ioczekiwan wspotzatozyciela, anie uniwersalny wskaznik sukcesu wtascicielskiego.
Wedtug jego relacji wspélnik potwierdzat znajomosc¢ tego zatozenia, ale nie traktowat go jako
obowigzkowego celu wspdlnej dziatalnosci. Byto to zatem osobiste kryterium dalszego zaanga-
zowania, anie uzgodniony prog wyniku przedsiebiorstwa. Osiggniecie tego celu wymagato,
wocenie uczestnika, zwiekszenia skali dziatalnosci. Wieksza liczba realizacji oznaczata jednak
koniecznos¢ zapewnienia dyspozycyjnych wykonawcéw, rozbudowy wyposazenia ifinansowania
kosztéow zlecen przed otrzymaniem naleznosci. Wzrost przychodéw nie musiat zatem
przektadac sie proporcjonalnie na korzy$¢ osobistg wspotzatozyciela.

W okresie poprzedzajgcym odejscie uczestnik przeprowadzit analize, ktérg okresla jako Stra-
tegiczng Karte Wynikéw (Balanced Scorecard, BSC). Wjego ocenie pozwalata rozwazy¢ warunki
osiggniecia indywidualnego celu dochodowego oraz konsekwencje dalszego rozwoju firmy.
W nastepstwie opisywanego procesu oceny uczestnik zdecydowat sie zakonczy¢ osobiste zaan-
gazowanie. Decyzja ta nie byta rbwnoznaczna z zakonczeniem dziatalnosci firmy. Wedtug jego
relacji rozstaniu towarzyszyto przekazanie wszystkich dostepéw do wykorzystywanych narzedzi
marketingowych oraz spraw operacyjnych, tak aby druga osoba mogta samodzielnie
kontynuowac dziatalnosc¢.

Wiasnie to rozréznienie wyznacza centralny problem przypadku. Czym innym jest ocena zdol-
nosci przedsiebiorstwa do generowania wyniku, a czym innym ocena, czy dalsze uczestnictwo
wtym przedsiebiorstwie pozwala realizowac indywidualne cele osoby wspottworzgcej przedsie-
biorstwo. Przypadek nie stuzy wykazaniu, ze decyzja oodejsciu byta ekonomicznie konieczna
lub stanowita jedyne racjonalne rozwigzanie. Pozwala natomiast przeanalizowad, jak jeden
zuczestnikow sytuacji wtascicielskiej oceniat dostepne warianty, jakie ograniczenia uznawat za
istothne oraz wktéorym momencie dalsze rozwijanie firmy przestato odpowiadac jego
osobistemu kryterium ekonomicznemu.
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Podstawowe pytanie nie dotyczy zatem wytgcznie tego, czy przedsiebiorstwo mogto nadal
funkcjonowac¢. Kluczowe jest pytanie: czy wiasciciel powinien kontynuowac zaangazowanie
w przedsiewziecie, ktore wjego ocenie pozostaje rentowne, ale nie zapewnia wiarygodnej drogi
do realizacji jego wtasnego celu ekonomicznego?

Jak czyta¢ ten przypadek?

Niniejsze studium opisuje jedng wybrang sytuacje wtascicielska: proces, w ktérym wspottwérca
przedsiewziecia oceniat sens kontynuowania wtasnego zaangazowania i ostatecznie zdecydowat
sie zniego wycofac. Nie jest to catosciowa historia przedsiebiorstwa, analiza jego wynikdw
finansowych, rynkowych czy inwestycyjnych ani ocena kompetencji ktéregokolwiek z uczestni-
kow wspétpracy. Jednostkg analizy pozostaje dylemat wiascicielski dotyczacy sensu dalszego
osobistego udziatu w przedsiewzieciu; nie jest to catoSciowa ocena strategii przedsiebiorstwa.
Czytelnik poznaje sytuacje przede wszystkim z perspektywy osoby odpowiedzialnej za rozwdj
biznesu izarzgdzanie. Dlatego wcentrum pozostajg jej cele, rozwazane mozliwosci ikryteria
podjecia decyzji. Perspektywa drugiej osoby nie zostata odtworzona na podstawie odrebnego
Swiadectwa. Autor byt bezposrednim uczestnikiem analizowanej sytuacji (F1-W — wysokie zaan-
gazowanie wtasne); o ile nie zaznaczono inaczej, oceny i wspomnienia w narracji pochodzg z
jego retrospektywnej relacji. Dalej nazywany jest uczestnikiem.

Wazne jest rozréznienie miedzy zdolnoscig firmy do dalszego funkcjonowania awarunkami,
na jakich jej kontynuacja miata sens dla konkretnego wspéttwoércy. W analizie trzeba uwzgled-
nia¢ zaréwno jego oczekiwany dochdd, jak i naktad czasu oraz potrzebne zasoby. Czytajgc opis
rozwoju przedsiebiorstwa, warto oddziela¢ jego obecnos¢ na rynku izdolnos¢ pozyskiwania
zainteresowania klientéw od mozliwosci wykonania kolejnych zlecen. To wtasnie relacja miedzy
dziataniami rozwojowymi a zapleczem wykonawczym stanowi istotne tto decyzji o odejsciu.

Kolejne czesci prowadzg od modelu wspoétpracy iindywidualnego celu dochodowego, przez
ocene mozliwosci rozwoju, do decyzji oodejsciu. Odrebnie przedstawiono przekazanie
obowigzkéw i ograniczony epilog dotyczacy pozniejszych loséw firmy.

Strategiczna Karta Wynikéw (BSC) jest wtym studium elementem relacjonowanego procesu
oceny wariantéw, a nie przedmiotem badania skutecznosci narzedzia.

Czytelnik nie musi rozstrzyga¢, czy odejscie byto jedyng stuszng decyzjg. Powinien natomiast
rozpozna¢ roznice miedzy postrzeganym wynikiem przedsiebiorstwa, celem osobistym
wspotzatozyciela i warunkami dalszego uczestnictwa.
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I. PRZEDSIEWZIECIE I CEL WLASCICIELSKI

1. Podziat r6l miedzy wspoétzatozycielami

Opisywana firma funkcjonowata na lokalnym rynku ustug wymagajacych specjalistycznego
sprzetu, wiedzy technicznej oraz organizacji prac wykonywanych u klientow. Wedtug relacji jed-
nego ze wspotzatozycieli od poczatku wazng cechg modelu dziatalnosci byt podziat odpowie-
dzialnosci miedzy dwie osoby. Pierwsza koncentrowata sie na zarzgdzaniu, marketingu, pozyski-
waniu zlecen irozwijaniu dziatalnosci. Druga odpowiadata przede wszystkim za strone
techniczng oraz realizacje ustug.

Zatozony podziat rél taczyt pozyskiwanie klientéw irozwdj dziatalnosci ztechniczng realizacjg
ustug. Efektywnos¢ pierwszego obszaru nie gwarantowata jednak odpowiedniej przepustowosci
drugiego: wykonanie zlecenn wymagato ludzi, sprzetu i czasu.

Widocznos$¢ marki wwyszukiwaniu lokalnym ijej oferta pozostawity publiczne $lady winter-
necie. Dokumentujg one obecno$¢ marketingowg firmy, lecz same nie méwig o skali sprzedazy
ani zdolnosci obstugi kolejnych zlecen.

W praktyce trudnosci pojawiaty sie przede wszystkim po stronie wykonawczej. Uczestnik
wskazywat na ograniczong dostepnos¢ fachowcdw, préby wspdétpracy zwykonawcami zewnetrz-
nymi isytuacje, w ktorych sam wykonywat cze$¢ prac technicznych. Tym samym czas przezna-
czany pierwotnie na rozwdj izarzadzanie trzeba byto dzieli¢ zrealizacjg biezgcych ustug.
Potrzeby rozbudowy sprzetu wraz ze wzrostem skali staty sie kolejng przestankg pdézniejszej
oceny.

Tym samym rozdzielenie rol, czytelne na poziomie zatozonego modelu, w praktyce stawato
sie czeSciowo zalezne od dostepnych zasobdw. Gdy realizacja zlecert wymagata dodatkowego
zaangazowania, uczestnik odpowiedzialny za rozwéj nie zawsze mogt ograniczyc sie do tej funk-
cji. Wjego ocenie miato to znaczenie dla atrakcyjnosci ekonomicznej dalszej wspétpracy: naktad
czasu i pracy osobistej nalezato zestawic z korzyscig, jaka rzeczywiscie uzyskiwat.

Osoba odpowiedzialna za rozwdj poszukiwata organizacji pracy, w ktérej wzrost liczby zlecen
nie wymagatby proporcjonalnie wiekszego zaangazowania osobistego. Zatrudnienie fachowcéw
i korzystanie zpodwykonawcéw wigzaty sie jednak, wedtug jego relacji, zkosztami
i dodatkowymi obowigzkami koordynacyjnymi.

Juz na tym etapie powstawato napiecie, ktore z czasem zyskato znaczenie decyzyjne. Rozwija-
nie rynku i zwiekszanie liczby pozyskanych klientéw miato sens tylko pod warunkiem zdolnosci
do obstuzenia dodatkowych zlecen. Dla wspottwdrcy odpowiedzialnego za rozwdj pytanie
owzrost przedsiebiorstwa zaczynato wiec tgczy€ sie zinnym: czy zwiekszona skala dziatalnosci
zapewni mu korzys¢ uzasadniajgcg dalsze angazowanie wtasnego czasu, pracy i zasobow?
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2. Rentownos¢ w ocenie wspotwiasciciela a jego cel
ekonomiczny

Wedtug uczestnika dziatalno$¢ byta rentowna, lecz korzys$¢ zestawiona z naktadem czasu i pracy
nie czynita dalszego udziatu dostatecznie atrakcyjnym. Dodatni wynik dziatalnosci i osobisty
bilans angazowania zasob6w stanowity odrebne kryteria. Uczestnik wspomina o mniejszych zle-
ceniach, ktére w jego ocenie pokrywaty koszty biezace, ale nie réwnowazyly czasu poswieca-
nego przez partneréw na utrzymanie przedsiebiorstwa. Nie jest to wynik niezaleznej kalkulacji.
W ujeciu ekonomicznym znaczenie miat koszt alternatywny pracy i kapitatu wtasciciela: deklaro-
wana rentownos¢ nie przesgdzata o atrakcyjnosci dalszego angazowania osobistych zasobdw.

Punktem odniesienia byt indywidualny cel dochodowy. Uczestnik zaktadat, ze dziatalnos¢
powinna zapewnia¢ mu dochéd na poziomie okoto trzykrotnosci wynagrodzenia z pracy etato-
wej. Wedtug jego relacji wspdlnik znat to oczekiwanie ije potwierdzat, lecz nie traktowat jako
obowigzkowego celu wspdlnego przedsiewziecia. Jest to opis rozbieznosci kryteriéw z perspek-
tywy jednego uczestnika, a nie niezaleznie ustalone stanowisko drugiej osoby.

Cel ten dotyczyt korzysSci osigganej osobiscie, anie tylko wyniku catej dziatalnos$ci. Uczestnik
brat pod uwage korzys¢ przypadajgca mu w przyjetym modelu wspétpracy oraz wiasny czas
poswiecany na pozyskiwanie klientéw, koordynacje iwykonywanie ustug. Przejmowanie prac
technicznych pozwalato odpowiada¢ na potrzeby klientéw, ale réwnocze$nie wymagato
godzenia obowigzkéw wykonawczych z funkcjg rozwojowa.

Wrelacji uczestnika szczegdlne znaczenie miat podziat korzysci miedzy partneréw prowadza-
cych przedsiewziecie. Nawet jesli wieksza liczba zlecen poprawiataby wynik przedsiebiorstwa,
nie oznaczato to automatycznie osiggniecia zaktadanego dochodu przez osobe odpowiedzialng
za jego rozwdj. Trzeba byto uwzgledni¢ zaréwno zasady wspotpracy, jak idodatkowg prace
potrzebng do obstugi rosngcej skali.

Wedtug szacunku uczestnika osiggniecie indywidualnego celu wymagatoby regularnej reali-
zacji okoto trzech lub czterech wiekszych zlecen miesiecznie, podczas gdy przy dotychczasowej
organizacji radzono sobie zokoto dwiema takimi pracami. Wyzsza skala oznaczata dodatkowe
potrzeby kadrowe, sprzetowe i finansowe.

Szacunki te nie wyznaczaty obiektywnej granicy optacalnosci. Pokazywaty, jakie obcigzenia
organizacyjne zatozyciel wigzat ze zwiekszaniem skali przy obecnym podziale rél i korzysci.

Dlatego sam dodatni wynik przedsiebiorstwa nie wystarczat do oceny przysztosci wspotpracy.
Rozstrzygniecia wymagato to, czy istnieje osiggalna droga do oczekiwanego dochodu bez nie-
proporcjonalnego wzrostu zaangazowania osobistego i kolejnych naktadow.

0S PROBLEMU WLASCICIELSKIEGO - SYNTEZA OPISU

Pozyskiwanie - Zdolnos¢ - Osobisty cel

zlecen realizacji ekonomiczny
BILANS WLASCICIELA: oczekiwana korzysé osobista « naktad czasu, pracy i kapitatu

Schemat faczy proces pozyskania i wykonania ustug z indywidualnym bilansem wtasciciela. Stanowi synteze narracji, nie za$
dodatkowe ustalenie empiryczne ani dowod zaleznosci przyczynowych.
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3. Rosnaca skala, ograniczone mozliwosci realizacji

Rozwijanie dziatalnosci na lokalnym rynku i dziatania marketingowe zwiekszaty mozliwosci pozy-
skiwania kolejnych klientow. Wedtug wspéttworcy odpowiedzialnego za rozwdj zdarzaty sie jed-
nak okresy, w ktdrych liczba pozyskiwanych zlecen przekraczata biezgce mozliwosci ich sprawnej
realizacji. Firma zaczynata mierzy¢ sie zproblemem, ktérego nie mozna byto rozwigzac
wytagcznie przez skuteczniejsze docieranie do klientow.

Realizacja specjalistycznych ustug wymagata bowiem znacznie wiecej niz zapewnienia
sprzetu, logistyki jego wykorzystania i obecnosci wykonawcy uklienta. Kazde zlecenie wigzato
sie zorganizacjg ogledzin, rozpoznaniem problemu, przygotowaniem sposobu wykonania prac
i kosztorysu. Na kolejnych etapach dochodzity dojazdy, transport oraz rotacja urzadzen pomie-
dzy realizacjami, nadzorowanie przebiegu ustug, sporzadzanie raportéw zwykonanych prac
i przygotowywanie pozostatej dokumentacji. W czesci zlecen istotne znaczenie miaty rowniez
czynnosci zwigzane zrozliczeniem szkody.

Szczego6lnym ograniczeniem okazata sie dostepno$¢ oséb odpowiedzialnych za wykonaw-
stwo. Wedtug relacji autora drugi wspétzatozyciel, posiadajgcy kompetencje techniczne, miat
takze obowigzki poza firmg, ktére ograniczaty jego dyspozycyjnos¢. Nie udato sie réwniez
zapewnic¢ zaktadanego wsparcia ze strony pozostatych oséb technicznych. Wedtug relacji autora
jeden zzatrudnionych pracownikéw odszedt po odbyciu szkolenia i okresie pracy w terenie. Przy-
czyny iwarunki jego odejscia nie zostaty niezaleznie potwierdzone. W rezultacie czes¢ prac przej-
mowat osobiscie uczestnik odpowiedzialny pierwotnie za marketing izarzgdzanie. Wedtug jego
relacji wynikato to przede wszystkim zpotrzeby obstugi pozyskanych klientéw iograniczenia
ryzyka utraty zlecen na rzecz konkurencji.

Poszukiwano mozliwosci zwiekszenia potencjatu wykonawczego bez koniecznosci statego
angazowania wspottworcy odpowiedzialnego za rozwdj. Jedng zrozwazanych drég byto zatrud-
nienie kolejnego fachowca. Uczestnik wspomina jednak otrudnosciach ze znalezieniem odpo-
wiednich kandydatéw oraz okosztach zatrudnienia, ktérych przedsiewziecie nie byto wstanie
ponosi¢ przy oczekiwanej stawce i petnym wymiarze pracy.

Podejmowano réwniez proby wspotpracy zzewnetrznymi wykonawcami. Rozwigzanie to
miato pozwoli¢ na obstuge wiekszej liczby zlecerh bez tworzenia statego zaplecza kadrowego.
W praktyce partnerzy dysponowali jednak wtasnymi zobowigzaniami inie zawsze mogli dosto-
sowac terminy do potrzeb klientéw firmy. Dodatkowg trudnoscig byta konieczno$¢ uzgadniania
poszczegolnych etapdw realizacji, od ogledzin iprzygotowania planu dziatania po wtasciwe
wykonanie ustugi. Samo przekazanie zlecenia innemu podmiotowi nie oznaczato wiec
przeniesienia wszystkich obowigzkéw organizacyjnych.

Jednym zdoswiadczen uczestnika byta realizacja wiekszego zlecenia zwykorzystaniem
sprzetu trzech przedsiebiorstw. Wspétpraca wymagata koordynacji prac oraz uzgodnienia rozli-
czenia. Uczestnik wspomina o rownym procentowym podziale miedzy trzy podmioty, ktéry oce-
niat jako niekorzystny. Wedtug relacji uczestnika podziat dotyczyt kwoty rozliczenia, a poszcze-
golne przedsiebiorstwa ponosity odmienne koszty. Szczegotowej konstrukcji finansowej tego
rozliczenia nie udato sie jednak odtworzy¢. Epizod stanowit dla niego przestanke ostroznosci
wobec wzrostu opartego na zasobach zewnetrznych, nie zas obiektywny pomiar rentownosci
takiego modelu.
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Osobnym wyzwaniem pozostawato wyposazenie techniczne. Pierwotnie zgromadzony sprzet
pozwalat prowadzi¢ dziatalnos¢, jednak wocenie uczestnika po okoto dwéch latach wymagat
dalszej rozbudowy, jezeli przedsiebiorstwo miato regularnie realizowac wiekszg liczbe prac.
Zwiekszenie skali oznaczato zatem nie tylko znalezienie dodatkowych wykonawcéw, lecz
réwniez potrzebe finansowania kolejnych zasobéw technicznych.

Wraz zwielkoscig realizowanych zlecen rostyby takze wymagania dotyczgce finansowania bie-
z3cej dziatalnosci. Wieksze prace wigzaty sie zkoniecznoscig wczesniejszego pokrycia kosztow,
podczas gdy odzyskanie naleznosci nastepowato pdzniej. Dla wspottworcy rozwazajgcego dalszy
rozw@j istotne stawato sie wiec nie tylko to, ile mozna zarobi¢ na dodatkowych ustugach, ale
réwniez jakie Srodki, zasoby i obowigzki nalezatoby wczesniej zaangazowac.

Wtej perspektywie bariery wykonawcze, inwestycyjne ifinansowe tworzyty powigzany pro-
blem. Pozostawato sprawdzi¢, czy ktérykolwiek zdostepnych wariantéw rozwoju moze
doprowadzi¢ do osiggniecia osobistego celu ekonomicznego uczestnika.

II. MOZLIWOSCI ROZWOJU I ICH OCENA

4. Zmieniajace sie warunki na rynku lokalnym

Dziatalno$¢ rozwijano wzmieniajgcym sie otoczeniu rynkowym. Lokalna widocznos$¢ interne-
towa pozostawata waznym kanatem kontaktu zklientami, lecz wzrost zainteresowania ofertg
zalezat takze od konkurencji i biezgcych warunkoéw rynku.

Zatozyciel odpowiedzialny za rozwdj biznesu obserwowat rosngcg liczbe podmiotéw oferuja-
cych podobne ustugi na lokalnym rynku. Wedtug jego szacunkédw na poczatku dziatalnosci
dostrzegat okoto dwudziestu konkurentéw, natomiast w okresie poprzedzajgcym analize strate-
giczng byto ich ponad czterdziestu. W pamieci uczestnika istotnym wydarzeniem byto takze
pojawienie sie silniejszego podmiotu spoza lokalnego rynku, dysponujgcego znacznym budze-
tem marketingowym. Zmiany te wzmacniaty pytanie o koszt pozyskania dodatkowych klientéw,
chociaz sam szacunek liczby konkurentéw nie pozwala stwierdzi¢, jak zmieniaty sie udziaty
rynkowe poszczegolnych firm.

Kolejnym elementem kontekstu byto nadzwyczajne zdarzenie losowe o charakterze przyrod-
niczym, ktore uczestnik wigzat ze zmianami obserwowanymi w otoczeniu ustug specjalistycz-
nych. Wjego relacji wystepowat nawet pozorny paradoks: przy duzym zapotrzebowaniu na
sprzet i wykonawcow zdarzato sie, ze inni ustugodawcy kierowali klientéw do przedsiebiorstwa.
Jednoczesnie uczestnik odnotowywat zmniejszenie liczby potaczen telefonicznych przy zblizo-
nym budzecie reklamowym. Obserwacje te nie pozwalajg jednak ustali¢, czy iwjakim stopniu
zdarzenie zewnetrzne wptyneto na liczbe zapytan lub sposéb dziatania uczestnikéw rynku.

Wazng czescig tej sytuacji byt sposob finansowania irozliczania ustug. W odniesieniu do czesci
realizacji uczestnik wskazywat na dokumentacje zwigzang ze szkodami oraz na czas potrzebny
do odzyskania naleznosci. W jego ocenie zwiekszanie wartosci zlecenh mogto prowadzi¢ do wzro-
stu kwot oczekujgcych na rozliczenie. Oznaczato to, ze przedsiebiorstwo musiatoby sprostaé
jednoczes$nie wymaganiom rynku, wykonawstwa ifinansowania biezgcych prac.
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Z perspektywy decyzji wtascicielskiej istotne nie byto wiec samo stwierdzenie, czy rynek nadal
stwarza mozliwosci. Pytanie brzmiato, czy przy rosngcej konkurencji, zmiennosci zapytan iogra-
niczeniach realizacyjnych mozna zbudowac¢ taki model dalszego rozwoju, ktéry przyniesie oso-
bie podejmujacej decyzje oczekiwany dochéd. Poszukiwanie odpowiedzi na to pytanie
doprowadzito go do uporzgdkowanej analizy mozliwych wariantéw.

5. Analiza warunkéw osiagniecia celu ekonomicznego

W okresie poprzedzajgcym rozstanie wspottwérca odpowiedzialny za rozwdéj przeprowadzit ana-
lize, ktérg wswojej relacji okresla jako Strategiczng Karte Wynikéw (BSC). Jej punktem wyjscia
byt indywidualny cel dochodowy, anie potrzeba wykazania, ze sama dziatalnos¢ przestata by¢
rentowna. Uczestnik chciat rozpoznaé, co musiatoby sie zmienié, aby jego udziat wfirmie zaczat
przynosi¢ oczekiwang korzysc.

Rozumowanie miato charakter przekrojowy. Wspoéttworca rozwazat, jakiej liczby klientéw lub
wiekszych zleceh wymagatby zaktadany dochdd, skad mogtyby pochodzi¢ kolejne zapytania, jak
wzrost obcigzenia przetozytby sie na wykonanie ustug oraz jakie zmiany bytyby konieczne w pro-
cesach izasobach ludzkich. Dzieki temu pytanie o wynik ekonomiczny zostato powigzane zorga-
nizacjg dziatalnosSci, zamiast pozostawac jedynie oczekiwaniem dotyczacym wysokosSci przy-
sztych wplywdéw. W odtworzonej relacji wykorzystano zatem logike BSC — narzedzia stuzacego
zwykle wdrazaniu strategii organizacji — do jakoSciowego powigzania osobistego celu docho-
dowego z pozyskiwaniem zlecen, sposobem ich realizacji i potrzebnymi zasobami. Dostepny
materiat nie potwierdza wdrozenia petnego systemu miernikéw iich monitorowania.

Uczestnik odnosit analize do wcze$niej wskazanego szacunku: okoto trzech lub czterech wiek-
szych realizacji miesiecznie wobec okoto dwoch obstugiwanych przy dotychczasowej organiza-
cji. Wjego rozumowaniu zwiekszenie tej liczby wymagato zsynchronizowania dostepnosci
sprzetu, termindw prac i wykonawcéw.

Przeszkodg byta wspétzaleznos¢ tych warunkow. Wieksza liczba zapytan zwiekszataby obcig-
zenie wykonawstwa; rozbudowa zaplecza wymagataby naktadéw; wieksze zlecenia angazowa-
tyby Srodki przed otrzymaniem naleznosci. Rozwigzanie jednego ograniczenia nie wystarczato
wiec, wocenie uczestnika, do osiggniecia celu.

Uczestnik doszedt do wniosku, ze przy istniejgcym podziale obowigzkéw ikorzysci nie widzi
wiarygodnej drogi do osiggniecia zatozonego dochodu bez znacznego zwiekszenia wtasnego
zaangazowania lub poniesienia dodatkowych naktadéw. Byt to wynik jego procesu oceny
dostepnych mozliwosci, anie stwierdzenie, ze obiektywnie nie istniat zaden inny model
prowadzenia dziatalnosci.

Znaczenie tej analizy polegato przede wszystkim na zmianie sposobu postawienia problemu.
Zamiast pytac jedynie, jak powiekszy¢ liczbe zleceh, wspéttwdrca rozpatrywat, jakie tgczne
warunki musiatby spetni¢ rozwdj przedsiebiorstwa, aby przetozyt sie na jego osobistg korzysc¢
ekonomiczng. To wiasnie zestawienie oczekiwanego wyniku zwymaganym naktadem zasobdw
stato sie podstawg dalszego wyboru.
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6. Warianty dalszego dziatania

Wspottworca nie ograniczyt oceny do jednego sposobu zwiekszenia przychodéw. Rozwazat dal-
szg penetracje rynku przez intensyfikacje reklamy oraz rozwijanie stron internetowych itresci
odpowiadajacych lokalnym zapytaniom klientéw. Byly to dziatania bliskie dotychczasowemu
obszarowi jego odpowiedzialnosci i mogty stuzy¢ zwiekszaniu liczby kontaktéw handlowych.

Ich staboscig z punktu widzenia uczestnika byto jednak to, ze wieksze zainteresowanie ofertg
nie gwarantowato zdolnosci wykonania dodatkowych ustug. Wariant oparty na wzroscie nakta-
déw marketingowych mégt zatem powiekszyc¢ liczbe zlecen wymagajacych obstugi, zanim firma
zapewnitaby ludzi, urzadzenia iorganizacje pracy odpowiadajgce nowej skali. Wramach oceny
mozliwosci organizacyjnych uczestnik uznawat tez, ze rozbudowany system CRM dla klientow
indywidualnych B2C nie miat wéwczas wystarczajgcego uzasadnienia. Byta to jego ocena, anie
wynik udokumentowanej analizy kosztow, ponawialnosci zlecenh czy korzysSci z systemu.

Innym rozwazanym kierunkiem byto rozszerzenie zakresu oferty o pokrewne ustugi specjali-
styczne. Pozwalatoby to potencjalnie wykorzystac istniejgce relacje zklientami oraz zwiekszy¢
wartos¢ realizowanych prac. Rowniez ten wariant wymagat jednak kompetencji technicznych,
odpowiedniego wyposazenia idodatkowych naktaddéw. Z perspektywy wspéttworcy odpowie-
dzialnego za rozwdj pojawiato sie ryzyko, ze nowe ustugi jeszcze bardziej zwiekszg jego udziat
w czynnosciach wykonawczych, z ktérymi pierwotny podziat r6l miat go odcigzac.

Rozwazano réwniez zmiane sposobu rozliczen z klientami, w tym wieksze wykorzystanie ptat-
nosci bezposrednich zamiast rozwigzan opartych na cesjach zwigzanych z ubezpieczeniem.
Mogto to przyspieszy¢ uzyskiwanie Srodkéw, lecz w ocenie uczestnika czesto oznaczatoby nizszy
budzet zlecenia, gdy klient musiat sam finansowac ustuge.

Wedtug pdzniejszej relacji uczestnika ptatnosci bezposrednie prébowano stosowac w czesci
zlecen. Uczestnik wspomina trudnosci z odzyskiwaniem naleznosci i podejmowane dziatania
sgdowe. Nie udostepniono akt postepowan ani danych o ich liczbie, przebiegu czy rezultacie.

Wariant zmiany rozliczen nie usuwat jednak gtéwnych ograniczen zwigzanych z dostepnoscia
wykonawcéw, organizacjg prac, finansowaniem zlecen i potrzebg rozbudowy sprzetu.

Wsréd dostepnych mozliwosci pozostawato takze rozwijanie wspotpracy zwykonawcami
zewnetrznymi. Dotychczasowe doswiadczenia pokazywaty jednak, ze korzystanie zcudzych
zasobéw wymaga koordynacji terminéw, odpowiedzialnosci i ekonomiki poszczegdlnych realiza-
cji. Dla wspottworcy nie bylo oczywiste, ze przy dotychczasowej konstrukcji wspotpracy
przyniesie to korzys¢ proporcjonalng do wysitku organizacyjnego.

Osobnym wariantem byta wspotpraca poleceniowa miedzy firmami oferujgcymi ustugi kom-
plementarne. Wedtug relacji uczestnika firma kierowata klientéw do takich podmiotéw, lecz nie
uzyskiwata poréwnywalnych polecen zwrotnych. Byta to ocena uczestnika, bez ewidencji liczby
iskutecznosci przekazywanych kontaktéow. Wariant ten nie dawat mu zatem wystarczajgco
przekonujgcej podstawy do zwiekszania skali.

W rezultacie uczestnik nie uznat zadnego zrozwazanych kierunkéw za wystarczajgco przeko-
nujgcg droge do osiggniecia wtasnego celu ekonomicznego na obowigzujgcych zasadach. Nie
oznaczato to, ze kazdy wariant byt niemozliwy do wdrozenia albo ze wszystkie zostaty przetesto-
wane. Rozstrzygajgce okazato sie jego przekonanie, ze dalszy rozwéj wymagatby jednoczesnej
zmiany kilku elementéw modelu dziatania, bez pewnosci uzyskania oczekiwanej korzysci. W tej
sytuacji realng alternatywg stawato sie zakonczenie wtasnego udziatu.
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III. DECYZJA O ODEJSCIU I DALSZY BIEG WYDARZEN

7. Od analizy do decyzji o wyjsciu

Wedtug relacji uczestnika kilka dni po przeprowadzeniu analizy przedstawit on wspdlnikowi kie-
runek dalszego postepowania. Obaj przyjeli plan zaktadajgcy zakonczenie jego osobistego zaan-
gazowania wdziatalnos¢. Na tym etapie uzgodniony miat by¢ sam kierunek dziatania, natomiast
szczego6towe warunki odejscia pozostawaty jeszcze do ustalenia.

Decyzja nie byta konsekwencjg stwierdzenia, ze przedsiebiorstwo nie moze nadal funkcjono-
wac. Wspottworca dopuszczat mozliwos¢ kontynuowania dziatalnosci, ale nie widziat przekonu-
jacej Sciezki tgczacej niezbedne inwestycje, organizacje wykonawstwa idotychczasowy podziat
korzysci ze swoim osobistym celem dochodowym. Wjego ocenie dalsze angazowanie czasu
izasoboéw prowadzitoby do utrzymania modelu, ktérego ekonomiczna atrakcyjnos¢ byta dla
niego niewystarczajgca.

Punktem granicznym nie byta zatem udokumentowana strata przedsiebiorstwa, lecz ocena
przysztych warunkéw witasnego uczestnictwa. Uczestnik uznat, ze przy spodziewanym obcigze-
niu czasowym i koniecznych naktadach dostepne warianty nie prowadzg w przekonujgcy sposéb
do jego celu ekonomicznego.

Wspadlne przyjecie kierunku wyjscia nie oznaczato uzgodnienia warunkéw pienieznego rozli-
czenia ani automatycznego zamkniecia przedsiebiorstwa. Nalezato odr6zni¢ samg decyzje
o zakonczeniu udziatu jednego ze wspoéttworcow od ustalenia warunkéw rozliczenia oraz prze-
kazania spraw umozliwiajgcych drugiej osobie kontynuowanie pracy. Te kwestie miaty zostac
rozwigzane w kolejnych dziataniach.

8. Rozliczenie i przekazanie obowigzkow

Wrozmowach orozstaniu istotna byta kwestia rozliczenia dotychczasowego wkitadu. Wedtug
relacji uczestnika przy odejsciu nie otrzymat on wyptaty pienieznej ani innej rekompensaty,
natomiast druga osoba przejeta ponoszenie biezgcych kosztéw ipozostata ze sprzetem. Nie
ustalono petnych warunkéw prawnych tego porozumienia ani tego, czy iwjakim zakresie
nastgpito formalne przejecie zobowigzan.

Szczegblne miejsce wtej historii zajmuje sprzet techniczny. Obaj wspottworcy angazowali
srodki wjego pozyskanie, awyposazenie pozostawato niezbedne do Swiadczenia ustug. Po roz-
staniu sprzet nadal znajdowat sie w przedsiewzieciu prowadzonym przez drugg osobe. Uczest-
nik oceniat jego mozliwo$¢ sprzedazy jako bardzo ograniczong. Nie oznacza to jednak, ze
mozna okresli¢ jego dwczesng wartos¢ rynkowg albo przyjaé, ze byt bezwartosciowy.

Odejsciu towarzyszyty réwniez czynnosci organizacyjne. Wedtug uzupetniajacej relacji uczest-
nika przekazano wszystkie dostepy do wykorzystywanych narzedzi marketingowych oraz
sprawy operacyjne, tak aby wspdélnik mogt kontynuowac dziatalno$¢ samodzielnie. Obejmowato
to zakonhczenie dotychczasowej roli wspoétzatozyciela odpowiedzialnego za rozwdj i zarzgdzanie
oraz przekazanie elementéw pozwalajgcych drugiej osobie przeja¢ biezgce obowigzki.
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Przekazanie narzedzi ibiezgcych spraw pozwalato drugiej osobie kontynuowa¢ dziatalnos¢
bez dotychczasowego podziatu rol. Nie przesgdzato natomiast orozwigzaniu wczesniejszych
problemoéw wykonawczych, organizacyjnych i finansowych.

Uczestnik zakonczyt wtasne zaangazowanie po przeprowadzeniu analizy iuzgodnieniu kie-
runku rozstania. Z punktu widzenia analizowanej sytuacji wtascicielskiej byt to moment wykona-
nia decyzji oodejsciu. Nie byt to jednak potwierdzony koniec funkcjonowania marki ani
formalne zakoriczenie dziatalnosci gospodarczej.

9. Kontynuacja po odejsciu wspéttworcy

Po rozstaniu drugi wspéttwdrca kontynuowat dziatalno$¢ samodzielnie. Wedtug orientacyjnej
wiedzy uczestnika kontynuacja trwata kilkanascie miesiecy. Uczestnik posiada jedynie fragmen-
taryczne informacje opdzniejszym przebiegu dziatalnosci, dlatego nie moze niezaleznie
zweryfikowac efektéw podejmowanych wtym okresie dziatan.

Wedtug pdzniejszej, czeSciowo posredniej wiedzy uczestnika podejmowano préby znalezienia
sposobu na dalsze zagospodarowanie zasobow przedsiewziecia. Uczestnik nie dysponuje doku-
mentacjg pozwalajgcg szczegotowo odtworzy¢ przebieg tych dziatan ani ocenic ich rezultatéw.

Po odejsciu uczestnika pdzniejsze losy dziatalnosci s3 mu znane jedynie fragmentarycznie.
Zachowane publicznie materiaty marketingowe, profile iopinie klientéw nie pozwalajg przesa-
dzi¢ ojej biezgcej aktywnosci ani o formalnym statusie przedsiebiorstwa. Uczestnik nie posiada
dokumentacji potwierdzajgcej formalne zakonczenie dziatalnosci.

Epilog pokazuje, ze zakoriczenie udziatu jednego wspottworcy i dalsze losy przedsiewziecia to
dwa odrebne procesy. Pozostaty uczestnik mogt dokonywaé wiasnych wyboréw dotyczgcych
kontynuowania dziatalnosci isposobu wykorzystania zasobdéw. Czesciowo znany uczestnikowi
pozniejszy przebieg dziatalnosci nie stanowi dowodu, ze historyczna analiza BSC byta trafna
w kazdym szczegéle ani ze decyzja o odejsciu byta jedyng racjonalng mozliwoscig. Przypomina
natomiast, ze dalsza dziatalno$¢ przedsiebiorstwa nie konczy sie automatycznie zodejsciem
jednego ze wspottworcow.

IV. WNIOSKI I GRANICE

10. Co przypadek pozwala stwierdzi¢?

Analizowana sytuacja pokazuje, ze postrzegana rentownos$¢ przedsiebiorstwa i atrakcyjnosc¢ dal-
szego uczestnictwa w nim dla konkretnego wspottworcy sg odrebnymi zagadnieniami. Przedsie-
wziecie moze generowac korzysci, ajednoczesSnie nie odpowiada¢ indywidualnemu celowi
dochodowemu osoby, ktéra angazuje w nie czas, kapitat i kompetencje. W przypadku opisanym
przez uczestnika to witasnie rozbiezno$¢ miedzy tymi dwoma kryteriami stata sie punktem
wyjscia decyzji.

Wedtug relacji uczestnika partnerzy nie przyjmowali jednakowego kryterium sukcesu. Jego
osobisty cel dochodowy, odpowiadajgcy okoto trzykrotnosci wynagrodzenia zpracy etatowej,
byt znany drugiej osobie, lecz nie zostat przyjety jako wspdlny cel dziatalnosSci. Nie jest to
niezalezna rekonstrukcja stanowiska wspdlnika; rozbiezno$¢ pomaga wyjasni¢ sposédb, wjaki
uczestnik oceniat dalszy udziat.
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Wzrost wymagat w ocenie uczestnika powigzania pozyskiwania klientéw z dostepnoscig ludzi,
sprzetu ifinansowania zlecen. Gdy sam przejmowat zadania wykonawcze, zwiekszanie skali
oznaczato réwniez wieksze obcigzenie czasem ipracg osoby odpowiedzialnej za rozwdj. Ztego
powodu przysztg korzy$¢ ekonomiczng oceniat tgcznie zwysitkiem niezbednym do jej uzyskania.

Analiza okreslana przez uczestnika jako BSC porzgdkowata wjego pamieci przejscie od ocze-
kiwanego dochodu do warunkéw skali, pozyskania klientéw iwykonania ustug. Jest to opis
funkcji przypisywanej analizie przez uczestnika, a nie ocena skutecznosci BSC.

Przypadek pozwala réwniez odrézni¢ decyzje ozakonczeniu zaangazowania przez jedng
osobe od zakoniczenia dziatalnosci catego przedsiewziecia. Po rozstaniu drugi wspoéttworca
nadal podejmowat préby prowadzenia dziatalnosci. Sam akt odejscia obejmowat zatem rozstrzy-
gniecie dotyczace osobistej przysztosci jednego uczestnika, anie wspdlng decyzje o likwidacji
biznesu.

11. Czego przypadek nie dowodzi?

Przedstawiona relacja nie pozwala okresli¢ rzeczywistego historycznego poziomu rentownosci
przedsiebiorstwa, wysokosci korzysci finansowej przypadajgcej poszczegdlnym wspodttwdrcom
ani catkowitego zwrotu zwniesionego kapitatu. Nie mozna réwniez uznac szacowanej liczby
trzech lub czterech wiekszych zlecenn miesiecznie za obiektywnie ustalong granice optacalnej
skali. S to elementy oceny uczestnika, stuzgce rekonstrukcji jego decyzji. Rbwniez stwierdzenie,
ze mniejsze realizacje pokrywaty koszty biezgce bez wynagrodzenia czasu partneréw, ma
charakter retrospektywnej oceny, a nie niezaleznie odtworzonego rachunku.

Analiza wstudium koncentruje sie na przestankach decyzji uczestnika oraz wskazanych przez
niego wariantach dalszego dziatania, anie na szczego6towej rekonstrukcji miernikow BSC czy
petnym katalogu mozliwych kierunkéw rozwoju. Niektére mozliwosci byty rozwazane, inne pro-
bowano realizowa(, lecz materiat nie wystarcza do catoSciowego poréwnania ich ekonomicz-
nych rezultatéw. Studium nie rozstrzyga zatem, czy odmienna konstrukcja wspotpracy, inne zré-
dta finansowania lub zmiana podziatu odpowiedzialnosci pozwolityby osiggnaé¢ oczekiwany cel.
W szczegdlnosci relacja otrudnosciach zodzyskiwaniem naleznosci idziataniach sgdowych nie
pozwala ustali¢ liczby spraw, ich wynikéw ani znaczenia finansowego dla przedsiebiorstwa.

Zdarzenia wotoczeniu rynkowym, wtym nasilenie konkurencji i opisane zdarzenie nadzwy-
czajne, stanowig element relacjonowanego kontekstu. Nie sg dowodem, ze jedno ztych zdarzen
wywotato spadek liczby zapytan, zmiane zachowan ubezpieczycieli albo okreslony wynik przed-
siebiorstwa. Podobnie pdzniejsze, nie w petni potwierdzone informacje o przebiegu dziatalnosci
po odejsciu autora nie pozwalajg potwierdzi¢ wstecznej trafnosci wszystkich przestanek,
ktoérymi kierowat sie uczestnik.

Nie mozna tez ustali¢ na podstawie tej narracji petnych skutkéw prawnych i majgtkowych roz-
stania, formalnej wartosci sprzetu ani ostatecznego statusu dziatalnosci po zakonczeniu osobi-
stego zaangazowania uczestnika. Przedstawiony zakres wiedzy dotyczy przede wszystkim jego
wyboru i postrzeganych przez niego okolicznosci.
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V. ZAKONCZENIE

12. Pytanie dla wiascicieli

Jakie warunki muszg zostac spetnione, aby dalsze rozwijanie
przedsiebiorstwa miato ekonomiczny sens dla konkretnego

wiasciciela, jezeli zwiekszanie skali wymaga réwnoczesnego
angazowania wiekszej ilosci czasu, kapitatu i zdolnosci
organizacyjnych?

Przypadek nie podsuwa uniwersalnej odpowiedzi, czy wtakiej sytuacji nalezy inwestowac,
zmieni¢ model wspotpracy czy odejs¢. Pokazuje natomiast wage wyraznego rozrdznienia mie-
dzy tym, co przedsiebiorstwo jest wstanie osigga¢, atym, czego od dalszego uczestnictwa
oczekuje osoba podejmujaca decyzje.

Osoba podejmujgca decyzje uznata, ze przy istniejgcym sposobie dziatania nie dostrzega
przekonujgcej drogi do wiasnego celu ekonomicznego, dlatego zdecydowata sie zakonczy¢
udziat. Pytanie owarunki, wktérych kontynuacja mogtaby mie¢ sens dla innej osoby lub przy
odmiennym modelu wspétpracy, pozostaje otwarte.

PYTANIA DO DYSKUSJI

1. Jak zmienitaby sie ocena dalszego udziatu przy innym podziale odpowiedzialnosci i korzysci miedzy
wspottworcami?

2. Co partnerzy powinni uzgodni¢ na poczatku wspotpracy w kwestii celdw osobistych, czasu i podziatu korzysci?

3. Jakie dane pozwolityby odrézni¢ deklarowang rentownos¢ firmy od ekonomicznej atrakcyjnosci udziatu
konkretnego wiasciciela?
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13. Nota metodologiczna

Podstawe empiryczng przypadku stanowi przede wszystkim retrospektywna relacja jednej
osoby dotyczgca okres$lonego dylematu witascicielskiego, odtworzona po uptywie czasu od opi-
sywanych wydarzen. Autor byt bezposrednim uczestnikiem analizowanej sytuacji wtascicielskiej,
co zapewnia dostep do jego sposobu postrzegania zdarzen, ale jednoczesnie ogranicza mozli-
wosc¢ niezaleznego potwierdzenia ich przebiegu i motywacji pozostatych oséb.

Oceny rentownosci firmy, wymaganej skali zlecenh, potrzeb inwestycyjnych oraz relacji miedzy
korzyscig osobistg a czasem pochodzg ze Swiadectwa uczestnika, a nie ze zweryfikowanej doku-
mentacji finansowej czy operacyjnej. Nie przedstawiono takze dokumentacji sgdowej ani
kadrowej pozwalajacej niezaleznie zweryfikowac te fragmenty wspomnien.

Uzupetniajgce wyjasnienia autora zebrane podczas opracowywania studium dotyczg indywi-
dualnego celu dochodowego, planowanej rozbudowy sprzetu, czynnosci przekazania po odej-
Sciu, wspotpracy poleceniowej, mniejszych zlecen, préb ptatnosci bezposrednich, oceny CRM
B2C oraz doswiadczenia z zatrudniong osobg techniczng. Informacje o trudnosciach z odzyski-
waniem naleznosci i dziataniach sgdowych pozostajg wytgcznie wspomnieniem autora, bez udo-
stepnionych akt. Wszystkie te wyjasnienia sg uzupetnieniem relacji tego samego uczestnika,
anie niezaleznym potwierdzeniem opisywanych zdarzen.

Publiczne $lady marki, takie jak materiaty marketingowe, analizy widocznosci lokalnej, reje-
stracja znaku i zachowany profil w serwisie mapowym, potwierdzajg jedynie okre$lone elementy
obecnosci rynkowej i cyfrowej. Nie stanowig dowodu wyniku finansowego, rozmiaru sprzedazy
ani kontynuowania biezgcej dziatalnosci operacyjnej. Wiedza autora odalszych losach
przedsiewziecia po jego odejsciu ma czesciowo charakter posredni.

Przywotanie BSC nie oznacza zastosowania wopisywanym przedsiebiorstwie metodyki
VBM Sprint®. Studium nie dowodzi skutecznosci tej metodyki ani tego, ze decyzja
o odejsciu byta ekonomicznie konieczna lub jedyna racjonalna.
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METRYKA METODOLOGICZNA PRZYPADKU

Zrédto empiryczne
Reprezentacja

Poziom reprezentacji w Case Study
Series

Walidacja
Kwalifikacja

Ujawnienie tozsamosci

Zaangazowanie dokumentujgcego

Nadzé6r nad zachowaniem rygoru
VBM Sprint®

JAK CZYTAC METRYKE

Zrédto empiryczne

Reprezentacja
Poziom reprezentacji w Case Study
Series

Walidacja

Kwalifikacja

Ujawnienie tozsamosci

Zaangazowanie dokumentujgcego

Nadzé6r nad zachowaniem rygoru VBM
Sprint®

VBM-CS-0002 / Case v1.0
VBM-CS-0002-R01 / Rep v2.2

MASTER CASE

V2: ZWALIDOWANE Z OGRANICZENIAMI
QC + QP + QT + QR, z ograniczeniami V2

IDENTIFIED — kontrolowane maskowanie szczeg6téw; dostep PUBLIC po
decyzji wydawniczej

F1-W — wysokie

tukasz Nawrocki

Wskazuje konkretng wersje Studium przypadku, ktérej dokumentacja D1-D5 i
Rdzen empiryczny stanowig podstawe tej reprezentacji. Rekonstrukcja opiera sie
przede wszystkim na retrospektywnej relacji jednego uczestnika.

Identyfikuje kontrolowang reprezentacje przygotowang na podstawie Case v1.0
oraz jej wersje. Rep v2.2 odnosi sie do reprezentagji, a nie do wersji wydawniczej.

MASTER CASE oznacza najpetniejszg kontrolowang reprezentacje przypadku w Case
Study Series.

V2 oznacza walidacje z jawnymi ograniczeniami. Nadzér metodyczny nie jest
niezaleznym potwierdzeniem danych finansowych, arkusza BSC ani relacji drugiego
wspotworcy.

QC = publiczna komunikacja Case Study Series; QP = zastosowanie praktyczne i
wiascicielskie; QT = zastosowanie dydaktyczne; QR = eksploracyjne zastosowanie
badawcze. Kazda kwalifikacja zachowuje ograniczenia V2.

IDENTIFIED oznacza, ze tozsamos$¢ moze by¢ mozliwa do ustalenia mimo
pominiecia nazwy i szczegétéw. Dostep PUBLIC wymaga odrebnej decyzji o
publikacji; nie oznacza automatycznie uprawnienia do ujawnienia informacji o
innych osobach.

F1-W oznacza wysokie zaangazowanie wtasne dokumentujgcego; wymaga jawnego
ujawnienia i krytycznej kontroli ograniczeh wynikajacych z relacji uczestnika.

Wskazuje osobe sprawujaca kontrole nad zachowaniem rygoru VBM Sprint®. Nie
oznacza wspotautorstwa publikacji ani uczestnictwa w opisywanym przypadku.
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PYTANIE WLASCICIELSKIE

Jakie warunki musza zosta¢ spetnione, aby dalsze rozwijanie
przedsiebiorstwa miato ekonomiczny sens dla konkretnego
wiasciciela, jezeli zwiekszanie skali wymaga réwnoczesnego
angazowania wiekszej ilosci czasu, kapitatu i zdolnosci
organizacyjnych?

KOMENTARZ WSPOLTWORCY METODYKI

W obliczu réznych sytuacji wtascicielskich warto przede wszystkim uporzgdkowa¢ dostepne informacje,
oddzieli¢ istotne sygnaty od szumu informacyjnego oraz sprobowac dostrzec wzorce i zaleznosci przy-
czynowo-skutkowe, ktére nie zawsze sg oczywiste na pierwszy rzut oka. W kolejnym kroku warto siegna¢
po dorobek nauk o zarzadzaniu: modele zarzadcze i narzedzia strategiczne, ktére pozwalajg lepiej zrozu-
miec okolicznosci, rozpoznac ograniczenia przedsiebiorstwa oraz dostrzec mozliwosci i konsekwencje
dostepnych wariantéw dziatania. Nie zawsze potrzebujemy wielu narzedzi ani rozbudowanego procesu
analitycznego. Niekiedy wtasciwie dobrany i Swiadomie zastosowany jeden model pozwala spojrze¢ na
sytuacje z zupetnie innej perspektywy.

Co jednak szczegdlnie istotne, takie podejscie pozwala formutowac trafniejsze pytania. To wtasnie od
umiejetnosci identyfikowania wiasciwych problemoéw i stawiania celnych pytan zaczyna sie myslenie
strategiczne. Dopiero wtedy mozemy poszukiwa¢ odpowiedzi, ktére majg rzeczywistg wartosc¢ dla podej-
mowanych decyzji. Model nie podejmuje decyzji za wtasciciela. Moze jednak poméc mu dostrzec to, co
wczesniej pozostawato nieoczywiste, i przyblizy¢ go do podjecia bardziej Swiadomej, uzasadnionej decy-
zji. Wiasnie w tym tkwi praktyczna wartos¢ narzedzi zarzadzania: nie w samym ich stosowaniu, lecz
w jakosci pytan i rozstrzygniec, ktére dzieki nim stajag sie mozliwe.”

tukasz Nawrocki
Wspottwérca metodyki VBM Sprint®
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