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0 tym Przewodniku

O tym Przewodniku

Celirola

VBM Sprint ma wtasny Standard. Ten Przewodnik powstat po to, aby utatwic jego
prawidtowe zrozumienie i pokazac, jak czytac oraz stosowac go w praktyce.

Czym jest Przewodnik?

Oficjalny Przewodnik VBM Sprint jest oficjalnym opisem i wyjasnieniem aktualnego
Standardu.

Pomaga zrozumiec:

« czym jest VBM Sprint® i czemu stuzy;

- jaka logika prowadzi od problemu wtasciciela do podstawy jego rozstrzygniecia;

« jakrozumiec najwazniejsze elementy Standardu;

+ Qgdzie przebiegajg granice metodyki;

« jak odroznic to, co nalezy do Standardu, od przyktadow, praktyki i wiedzy uzupet-
niajgce;.

Przewodnik ten pozostaje podporzgdkowany Kanonowi VBM Sprint.

Czym ten Przewodnik nie jest?

Przewodnik nie jest kompletnym zbiorem wiedzy o VBM Sprint. Nie zastepuje Kanonu,
Korpusu Wiedzy ani materiatow stuzgcych do nauki prowadzenia procesu. Nie jest
rowniez podrecznikiem akademickim, instrukcjg szkoleniowg ani szczegotowym ma-
nualem realizacji VBM Sprint. Dlatego nie kazda interesujgca koncepcja, technika,
model, metoda czy mozliwy wariant zastosowania znajdzie si€ na jego stronach.

Obowigzuje prosta zasada:

w Przewodniku znajduje sie tyle tresci, ile potrzeba, aby prawidtowo rozumiec i stoso-
wac aktualny Standard metodyki.



0 tym Przewodniku

Miejsce Przewodnika w architekturze VBM Sprint®

WYJASNIENIE

KANON — repozytorium nadrzedne
zrodtonorm |
STANDARD
zawiera |
CORE — rdzen logiki procesu

PRZEWODNIK - W2-A02 KORPUS WIEDZY - W2-A01
Objasnia Standard Porzadkuje szerszg wiedze

Kanon jest nadrzednym repozytorium artefaktow: porzadkuje ich status i pierwszen-
stwo oraz stanowi zrédto norm Standardu. CORE jest rdzeniem logiki procesu
zawartym w Standardzie. Przewodnik objasnia Standard, a Korpus Wiedzy porzadkuje
szerszg wiedze o metodyce. Ani Przewodnik, ani Korpus Wiedzy nie ustanawiajg
nowych norm.

Przewodnik v1.0 odwotuje sie do aktywnego Kanonu wskazanego w manifescie
CAN-000 v1.0, w tym do GOV-001 v1.0 z 7 wrzesnia 2026 r. Kanon obejmuje zbior
artefaktow o okreslonej hierarchii, a nie jeden dokument tozsamy ze Standardem. Kod
W2-A02 oznacza artefakt AO2 w warstwie W2 — Wiedza i interpretacja.

Dla kogo jest Przewodnik?

Przewodnik jest przeznaczony dla wtascicieli przedsigbiorstw oraz osob, ktore
pomagajg im uporzgdkowac¢ podstawe rozstrzygniecia. Proces jest prowadzony
Z wtascicielem przez osobe lub zespot wspierajgcy diagnoze i rozumowanie; odpowie-
dzialnosc za rozstrzygniecie pozostaje po stronie wtasciciela. Przewodnik nie nadaje
uprawnien do prowadzenia procesu.
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Jak czytac oznaczenia?

Rozrozniane sg cztery rodzaje tresci.

STANDARD WYJASNIENIE

Oznacza tres¢ wynikajgcg z obowig- Pomaga zrozumie¢ znaczenie Stan-
zujgcego Kanonu VBM Sprint. dardu, ale nie rozszerza go.

PRAKTYKA WARTO DOCZYTAC

Pokazuje mozliwy sposob zastosowa- Wskazuje koncepcje, model albo ob-
nia w praktyce. Praktyka nie tworzy szar wiedzy, ktory moze pomoc po-
obowigzku stosowania doktadnie ta- gtebi¢ temat. Nie oznacza to, ze
kiego samego rozwigzania w ramach wskazana koncepcja staje sie czescig
danej sytuaciji. Standardu.

Tekst gtdwny ma charakter WYJASNIENIA. Kazdy wyrdzniony boks ma etykiete okresla-
jaca rodzaj tresci; kolor petni funkcje pomocniczg. Oznaczenie STANDARD wskazuje
tresc wynikajgcg z Kanonu, a nie nowg norme ustanawiang przez Przewodnik.

Jedna wazna granica

VBM Sprint wspiera wtasciciela przed rozstrzygnieciem. Porzadkuje dostepny mate-
riat, pomaga ujawnic to, czego nie wiadomo, wspiera rozpoznawanie relacji i mecha-
nizmow oraz przygotowanie podstawy rozstrzygniecia.

STANDARD

Nie podejmuje jednak decyzji za wtasciciela.

Ta granica pozostaje statym punktem odniesienia w catym Przewodniku, poniewaz
nalezy do podstawowej logiki VBM Sprint.

W tym Przewodniku ,decyzjawtasciciela” i ,rozstrzygniecie wtasciciela” oznaczajg ten
samakt wyboru; termin ,rozstrzygniecie” podkresla jego odrebnosc od przygotowania
podstawy przez metodyke.
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1. VBM Sprint®

Czym jest?

VBM Sprint jest metodyka zarzadczg dla wtasciciela przedsigbiorstwa, skoncentro-
wang na procesie diagnostyczno-przeddecyzyjnym. Pomaga przejsc od niepetnego
obrazu konkretnego przedsigbiorstwa do jawnie uzasadnionej podstawy rozstrzy-
gniecia wiasciciela. VBM Sprint przygotowuje podstawe rozstrzygniecia. Wiasciciel
rozstrzyga. To najkrotszy sposob uchwycenia istoty metodyki.

Whtasciciel jest punktem odniesienia

VBM Sprint nie powstat po to, aby zastgpic wiedze wtasciciela wiedzg eksperta.
Punktem wyjscia metodyki jest zatozenie, ze wtasciciel ma szczegolng, bezposrednig
wiedze o wtasnym przedsiebiorstwie. Zna jego historig, klientdw, ludzi, ograniczenia,
sposob dziataniaidecyzje, ktore doprowadzity je do obecnego miejsca. Ta wiedza jest
jednym z najwazniejszych zasobow procesu. Znajomosc firmy nie oznacza jednak au-
tomatycznie petnej widocznosci wszystkich relacji, zaleznosci i mechanizmow, ktore
wptywajg na jej funkcjonowanie.

Dlatego VBM Sprint pomaga wtascicielowi spojrze¢ na dostepny materiat w bardziej
uporzadkowany sposob takze po to, aby oddzieli¢ to, co wiadomo, od tego, czego
jeszcze nie wiadomo.

Obecnym podstawowym punktem odniesienia metodyki jest wtasciciel matego
przedsiebiorstwa wtascicielskiego.

Okreslenie ,mate przedsiebiorstwo wtascicielskie” opisuje tu kontekst pracy: wtasci-
ciel bezposrednio uczestniczy w zarzadzaniu, tgczy wtasnosc z odpowiedzialnoscia
za istotne rozstrzygniecia i dziata przy ograniczonych zasobach analitycznych. Nie
jest to klasyfikacja wedtug ustawowego progu zatrudnienia lub obrotu ani dodatkowy
warunek Standardu.

WARTO DOCZYTAC

Cele finansowe i pozafinansowe wtasciciela

Wtascicielska ocena mozliwego dziatania nie musi sprowadzac sie wytgcznie do wy-
niku finansowego. Znaczenie mogg mie¢ rowniez kontrola, ciggtosc, niezaleznosc,
sukcesja czy inne cele wtasciciela. Dlatego metodyka nie narzuca jednego uniwer-
salnego kryterium ,najlepszego” dziatania, lecz odnosi analize do rzeczywistej
intencji wtasciciela.

Punkt wejscia: Simon (1955).


https://doi.org/10.2307/1884852

1. VBM Sprinte®

WARTO DOCZYTAC
Wewnetrzne ograniczenia wzrostu przedsigbiorstwa

Ograniczeniem rozwoju moze byc¢ nie tylko rynek lub kapitat, ale rowniez zdolnosc
przedsiebiorstwa do absorbowania wzrostu: koordynacji, podejmowania decyzji,
delegowania odpowiedzialnosci i wykorzystywania zasobow. Dzieki temu wzrost
mozna analizowac nie tylko jako szanse, lecz takze jako mozliwe zrédto nowych
ograniczen mechanizmu przedsigbiorstwa.

Punkt wejscia: Penrose (1959).

Przedmiotem jest proces, nie ,cata firma”

VBM Sprint nie probuje stworzy¢ kompletnego obrazu przedsiebiorstwa ani wyjasnic
wszystkiego, co sie w nim dzieje. Bezposrednim przedmiotem metodyki jest proces
diagnostyczno-przeddecyzyjny zwigzany z konkretnym problemem, wyzwaniem, dy-
lematem lub intencjg wtasciciela.

Pytanie nie brzmi wiec:

WYJASNIENIE

jak opisac cate przedsiebiorstwo?

lecz raczej:

WYJASNIENIE

co trzeba wystarczajgco dobrze zrozumiec, aby wtasciciel miat lepszg podstawe do
wtasnego rozstrzygnigcia?

Dlatego znaczenie majg nie tylko pojedyncze fakty czy problemy funkcjonalne, lecz
rowniez relacje miedzy nimi, powtarzajgce sie wzorce oraz mechanizmy, ktére mogg
pomagac wyjasnic obserwowang sytuacje. Nie oznacza to jednak, ze VBM Sprint ma
kompletny model przyczynowy przedsigbiorstwa.
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1. VBM Sprinte®

Wartosc¢ nadaje perspektywe wtascicielska

Skrot VBM (Value-Based Management) odwotuje sie do zarzadzania wartoscia.
W VBM Sprint wartosc nie oznacza wyceny przedsiebiorstwa, wyniku finansowego
ani pojedynczego wskaznika. Jest perspektywg pozwalajgca patrzec na przedsiebior-
stwo z punktu widzenia wtasciciela: jego odpowiedzialnosci, ryzyka, przysztosci firmy
i rozstrzygniec, ktore mogg wptywac na tworzenie lub utrate wartosci.

Dlatego dwa pozornie podobne problemy mogg miec inne znaczenie, jezeli prowadzg
do roznych konsekwencji dla przysztosci przedsigbiorstwa. VBM Sprint nie buduje
przy tym wtasnej teorii zarzgdzania wartoscig. Zarzgdzanie wartoscig nadaje metody-
ce orientacje.

WARTO DOCZYTAC
Zarzadzanie wartoscig przedsigbiorstwa

Perspektywa ta pomaga kierowac uwage z biezgcego wyniku na czynniki, ktore moga
wptywac na tworzenie lub utrate wartosci przedsiebiorstwa w czasie. Nie zastepuje
diagnozy konkretnej firmy ani nie narzuca jednego modelu wartosci. Pomaga nato-
miast odczytywac rozpoznane mechanizmy i mozliwe dziatania z perspektywy ich
znaczenia dla wtasciciela i przysztosci przedsiebiorstwa.

Punkt wejscia: Koller, Goedhart i Wessels (2020).

,Sprint” nie oznacza powierzchownosci

Drugim elementem nazwy metodyki jest Sprint. Oznacza rygor pracy w ograniczonym
czasie i zakresie, koncentracje na istotnym problemie oraz dochodzenie do wiedzy
uzytecznej dla konkretnego rozstrzygniecia. Ograniczony czas nie zwalnia jednak
Z kontroli podstaw twierdzen, zachowania jawnej niewiedzy ani sprawdzania, czy pro-
ponowane wyjasnienia rzeczywiscie majg wystarczajgce uzasadnienie.

VBM Sprint nie jest ani Scrumem, ani Kanbanem, ani probg prostego przeniesienia
praktyk zwinnych do zarzgdzania wartoscig przedsigbiorstwa. Szybkos¢ ma stuzyc
koncentracji. Nie ma zastepowac rygoru.
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1. VBM Sprinte®

Co VBM Sprint® ma zmienic przed decyzjg?

Wtasciciel rozpoczynajgcy proces moze wiedziec, co dzieje sie w jego firmie. Problem
moze polegac na czyms innym: ma wiele fragmentow wiedzy, obserwaciji, danych
i interpretaciji, ale nie wszystkie ich relacje sg widoczne, a czesc¢ przyjmowanych
wyjasnien moze pozostawac jedynie zatozeniami.

VBM Sprint porzadkuje te sytuacije.

Pomaga pracowac na dostepnym materiale bez udawania, ze jest on kompletny.
Pozwala zachowac niewiedze jako niewiedze, przejs¢ od obserwowanych zjawisk
w strone uzasadnionego rozpoznawania relacji i mechanizmow oraz wykorzystac to
rozpoznanie do przygotowania podstawy rozstrzygniecia.

Granica

VBM Sprint dziata przed rozstrzygnieciem wtasciciela.

Nie gwarantuje wtasciwej decyzji.

Nie gwarantuje wzrostu wartosci.

Nie obiecuje petnej diagnozy ani kompletnego poznania przedsigbiorstwa.

Nie zastepuje rowniez wtasciciela jako osoby ponoszgcej odpowiedzialnosc za osta-
teczne rozstrzygniecie.

Jego zadaniem jest doprowadzenie procesu tak daleko, aby podstawa tego rozstrzy-
gniecia byta bardziej uporzgdkowana, jawna i uzasadniona.

12
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2. Logika procesu

Od problemu do podstawy rozstrzygni€cia

VBM Sprint rozpoczyna sie od konkretnego problemu, wyzwania, dylematu lub intencji
wtasciciela. Nie chodzi o to, aby opisac cate przedsigbiorstwo. Chodzi o to, aby lepiej
zrozumiec to, co jest istotne dla okreslonego rozstrzygniecia.

Dlatego pierwsze pytanie brzmi:
dla jakiego rozstrzygniecia przedsiebiorstwo wymaga lepszego zrozumienia?

Od tego pytania zalezy, jaki materiat bedzie istotny, ktore relacje wymagajg uwagii jak
daleko powinna siegac diagnoza. Punktem wyjscia pozostaje jednak materiat niepet-
ny. Wtasciciel, dane, dokumenty, obserwacje i inne dostepne zrédta mogag dostarczac
wielu waznych informaciji, ale ich obecnosc nie oznacza jeszcze, ze tworzg one upo-
rzgdkowang wiedze.

VBM Sprint prowadzi od tego materiatu w strong jawnie uzasadnionej podstawy roz-
strzygniecia.

13



2. Logika procesu

Proces

Logike procesu przedstawia ponizszy schemat:
WYJASNIENIE - LOGIKA PROCESU
PROBLEM / WYZWANIE / DYLEMAT / INTENCJA W£ASCICIELA
J
MATERIAL DOTYCZACY PRZEDSIEBIORSTWA
y
UPORZADKOWANA WIEDZA + JAWNA NIEWIEDZA
\
RELACJE
d
MECHANIZM
J
KONSEKWENCJE
oo ,
OGRANICZONA PRZESTRZEN MOZLIWYCH DZIALAN STRATEGICZNYCH
J
JAWNIE UZASADNIONA PODSTAWA ROZSTRZYGNIECIA

Cztery funkcje: zakotwiczenie - uporzgdkowanie wiedzy i niewiedzy - diagnoza i wyjasnienie - od wyja-
$nienia do podstawy rozstrzygnigcia.

STANDARD

Poza zakresem tej logiki pozostaje samo rozstrzygniecie wtasciciela.

Termin CORE VBM Sprint oznacza rdzen logiki procesu zawarty w Standardzie. Nie jest
odrebnym artefaktem ani synonimem catego Standardu, ktory okreslarowniez zasady
i granice prawidtowego rozumienia i stosowania metodyki.

STANDARD

Uwaga: sekwencja pokazuje logike funkcji procesu, a nie obowigzkowa liczbe etapow
realizaciji.

Nie oznacza wiec, ze kazdy VBM Sprint musi przebiegac jako osiem kolejnych krokow,
miec¢ osiem formularzy albo by¢ prowadzony zawsze w identyczny sposob. State sg
funkcje, ktore proces musi obstuzyc¢. Sposob ich realizacji moze zalezec¢ od problemu,
przedsigbiorstwa i dostepnego materiatu.

14



2. Logika procesu

Cztery gtéwne funkcje

Zakotwiczenie

Proces ma punkt odniesienia. Analiza przedsiebiorstwa nie ma charakteru ogolnego.
Jest ukierunkowana na zrozumienie sytuacji istotnej dla konkretnego rozstrzygniecia
witasciciela. Problem, wyzwanie, dylemat lub intencja nadajg diagnozie kierunek i po-
magajg okresli¢, co w danym przypadku rzeczywiscie wymaga zrozumienia.

Uporzadkowanie wiedzy i niewiedzy

Materiat dotyczacy przedsiebiorstwa nie staje sie automatycznie wiedzg tylko dlate-
go, ze zostat zebrany. Trzeba rozréznic to, co wiadomo, od tego, co jedynie zaobser-
wowano, przyjeto, zinterpretowano albo czego nadal nie mozna rozstrzygnac. VBM
Sprint nie wymaga wypetnienia kazdej luki. Niewiedza pozostaje niewiedzg. Jezeli
czegos nie wiadomo, proces powinien to ujawnic, a nie zastgpic brak informacji atrak-
cyjnym wyjasnieniem. Dzieki temu poprawa podstawy rozstrzygnigecia moze wynikac
zarowno z lepszego zrozumienia przedsiebiorstwa, jak i z bardziej sSwiadomego rozpo-
znania granic tego zrozumienia.

WARTO DOCZYTAC
Ograniczonaracjonalnosc

Niepetnosc obrazu przedsiebiorstwa nie jest odstepstwem od procesu, lecz jego
normalnym warunkiem. Metodyka nie probuje usuwac wszystkich luk informacyj-
nych; porzadkuje wiedze i jawng niewiedze tak, aby wtasciciel rozstrzygat na
mozliwie najlepiej uzasadnionej podstawie.

Punkt wejscia: Simon (1955).

Diagnoza i wyjasnienie
Uporzgdkowany materiat nadal nie jest diagnoza.

Stwierdzenia takie jak ,sprzedaz spada’, ,rotacja rosnie’, ,wtasciciel podejmuje wiek-
SzoSC decyzji” opisujg obserwowang sytuacje. Nie wyjasniajg jeszcze, dlaczego ona
powstaje, utrzymuje sie albo powraca. Dlatego VBM Sprint wychodzi poza izolowane
zjawiska i kieruje uwage narelacje, zaleznosci i powtarzajgce sie wzorce.

15


https://doi.org/10.2307/1884852

2. Logika procesu

Diagnoza prowadzi od obserwowanych zjawisk, przez rozpoznanie relacji, do uza-
sadnionej rekonstrukcji mechanizmu. Mechanizm nie jest jednak ,odkrytg prawdg”
o przedsiebiorstwie. Jest uzasadniong rekonstrukcjg wyjasniajgca: probg odpowiedzi
na pytanie, co powoduje, ze obserwowany wzorzec powstaje lub sie utrzymuje. Taka
rekonstrukcja powinna mie¢ mozliwg do wskazania podstawe i pozostawac¢ podatna
na sprawdzenie lub zakwestionowanie.

Nie chodzi przy tym o zbudowanie kompletnego modelu przyczynowego przedsie-
biorstwa. Diagnoza ma byc wystarczajgca dla problemu, ktory doprowadzit do urucho-
mienia procesu.

Od wyjasnienia do podstawy rozstrzygniegcia

Samo wyjasnienie mechanizmu nie jest jeszcze korncem VBM Sprint. Mechanizm ma
znaczenie dlatego, ze pozwala dalej pytac: jakie konsekwencje z niego wynikajg dla
problemu wtasciciela?

Rozumowanie zmierza nastepnie w kierunku ograniczenia szerokiego zbioru mozli-
wych reakcji do przestrzeni dziatan, ktére majg sens w swietle rozpoznanej sytuacji,
oraz przygotowania podstawy pozwalajgcej witascicielowi dokonac¢ wtasnego roz-
strzygniecia.

Kierunek jest wigc nastgpujgcy:

mechanizm — konsekwencje - ograniczona przestrzen mozliwych dziatan strate-
gicznych - podstawa rozstrzygniecia

To konieczna funkcja VBM Sprint. Jednoczesnie szczegdtowy sposob wykonywania
wszystkich tych przejsc nie jest jeszcze w Standardzie w petni zamkniety. Nie
ustanawia sie wiec w tym miejscu nowej procedury ani obowigzkowego sposobu
ograniczania wariantow. Przewodnik pokazuje kierunek procesu i jego punkt dojscia.

16



2. Logika procesu

Funkcje, nie sztywna procedura

Logika VBM Sprint jest uporzgdkowana, ale nie oznacza to, ze proces musi byc liniowy.
Nowy materiat moze wymagac powrotu do wczesniejszego rozpoznania. Rekonstruk-
cja mechanizmu moze ujawnic niewiedze, ktéra wczesniej nie byta widoczna. Relacja
uznana poczgtkowo za istotng moze po sprawdzeniu straci¢ znaczenie.

Dlatego strzatki przedstawiajg kierunek transformaciji, a nie zakaz powrotu. Najwaz-
niejsze jest to, aby procesrzeczywiscie obstuzyt potrzebne funkcje: byt zakotwiczony
w problemie wtasciciela, porzgdkowat wiedze i niewiedze, wychodzit od obserwaciji
w strone uzasadnionego wyjasnienia oraz prowadzit do podstawy rozstrzygniecia.
Forma ma stuzyc tym funkcjom, a nie je zastepowac.

WARTO DOCZYTAC

Wspomaganie decyzji i osad decydenta

W VBM Sprint uporzadkowanie procesu ma wspierac wtasciciela w dochodzeniu do
podstawy rozstrzygniecia, a nie przejmowac jego role. Metodyka oddziela to, co
mozna uporzgdkowac, sprawdzic i uzasadnic w procesie, od samego aktu rozstrzy-
gniecia, ktory pozostaje po stronie wtasciciela.

Punkt wejscia: Simon (1955).

Gdzie konczy sie VBM Sprint®?

Obecny zakres rdzenia metodyki koriczy sie na jawnie uzasadnionej podstawie roz-
strzygniecia wtasciciela. Dalej wtasciciel rozstrzyga.

Rozstrzygniecie wtasciciela, wdrozenie rozstrzygniecia, rezultat wdrozenia, pomiar
rezultatu i uczenie postdecyzyjne mogg by¢ wazne dla przedsiebiorstwa, ale pozo-
stajg poza obecnym zakresem metodyki. To rozroznienie chroni podstawowg granice
jej odpowiedzialnosci:

STANDARD

VBM Sprint przygotowuje podstawe rozstrzygniecia. Wtasciciel rozstrzyga.
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3. 0d materiatu do mechanizmu

3. Od materiatu do
mechanizmu

Materiat jest poczatkiem, nie odpowiedzig

VBM Sprint pracuje na materiale dotyczgcym konkretnego przedsigbiorstwa. Mogg to
by¢ dane, dokumenty, wypowiedzi, obserwacje, doswiadczenia wtasciciela oraz inne
informacije istotne dla rozpatrywanego problemu lub intencji. Sam fakt, ze materiat
jest dostepny, nie oznacza jednak, ze wiadomo juz, co sie dzieje.

Dane moga by¢ niepetne. Dwie osoby mogg inaczej interpretowac te samg sytuacje.
Wielokrotnie powtarzana opinia nadal moze pozostawac opinig. To, czego przedsie-
biorstwo nie mierzy albo czego uczestnicy procesu nie wiedzg, nie przestaje istniec¢
tylko dlatego, ze nie mozna tego szybko uzupetnic. Dlatego materiat trzeba najpierw
uporzagdkowac.
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3. 0d materiatu do mechanizmu

Wiedziec, zaktadac i nie wiedziec¢

Jedng z podstawowych funkcji VBM Sprint jest zachowanie réznicy pomiedzy tym, co
ma wystarczajgcg podstawe, a tym, co wymaga dalszego sprawdzenia. Nie oznacza
to obowigzku stosowania jednej okreslonej klasyfikacji ani ustalonej liczby statusow.
Znaczenie ma sama funkcja rozréznienia.

STANDARD

Proces powinien zachowywac rozroznienie pomiedzy trescig twierdzenia a podsta-
wa, na ktorej jest ono oparte.

WYJASNIENIE

W praktyce oznacza to mozliwos¢ wskazania zarowno tego, co jest twierdzone, jak
i tego, na czym dane twierdzenie sig opiera.

STANDARD

Sita twierdzenia = sita jego podstawy

Jezelinie mozna wskazac podstawy twierdzenia, nie powinno ono uzyskiwac wiekszej
pewnosci tylko dlatego, ze dobrze pasuje do dotychczasowego obrazu przedsiebior-
stwa.

STANDARD

Dotyczy to rowniez niewiedzy. Niewiedza pozostaje niewiedza.

Jezeli brakuje informacji, nie trzeba natychmiast wypetniac luki przypuszczeniem.
Jawnie wskazana niewiedza wyznacza granice tego, co mozna obecnie uzasadnic
i pozostaje czescig uporzagdkowanego obrazu sytuacii.

WARTO DOCZYTAC

Zarzadzanie oparte na dowodach

Podejscie to pomaga utrzymac rozroznienie miedzy tym, co ma wystarczajgca
podstawe, a tym, co pozostaje interpretacijg, przypuszczeniem albo niewiedza. Nie
chodzi o zastgpienie doswiadczenia wtasciciela wytgcznie danymi, lecz o to, aby sita
twierdzenia nie byta wigksza niz sita jego podstawy.

Punkt wejscia: Rousseau (2006).
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3. 0d materiatu do mechanizmu

Obserwacja nie jest jeszcze wyjasnieniem

Uporzadkowanie materiatu pozwala lepiej powiedziec¢, co obserwujemy. To jednak
nadal nie odpowiada na pytanie: dlaczego obserwowany wzorzec powstaje, utrzymu-
je sie albo powraca?

Spadajgca sprzedaz jest obserwacja.

Rosngca rotacja jest obserwacja.

Czeste opoznienia sg obserwacja.

Silne zaangazowanie wtasciciela w biezgce decyzje rowniez mozna zaobserwowac.

Kazde z tych zjawisk moze by¢ wazne, ale zadne samo w sobie nie wyjasnia jeszcze
sytuaciji. Dlatego VBM Sprint nie powinien zatrzymywac sie na katalogu problemow,
wyzwan czy dylematow.

Pojedyncze pola nie wystarczajg bez relac;ji

Zjawiska w przedsiebiorstwie rzadko majg znaczenie wytgcznie w granicach jednego
obszaru organizacji. Problem sprzedazowy moze byc¢ zwigzany ze sposobem podej-
mowania decyzji, dostepnoscig kompetenciji, konstrukcijg oferty, relacjami z klientami
albo kilkoma z tych elementow jednoczesnie. Nie oznacza to, ze kazdy problem
wymaga zbudowania kompletnej mapy catego przedsigbiorstwa.

Potrzebne jest rozpoznanie tych relacji i zaleznosci, ktére moga byc¢ istotne dla kon-
kretnego problemu wtasciciela. Diagnoza staje sie wiec relacyjna.

Istotne jest nie tylko pytanie:

Co sie dzieje?

ale rowniez:

z czym moze byc to zwigzane?

CO zmienia sie razem z tym zjawiskiem?

CO Moze je wzmachniac, ograniczac albo podtrzymywac?

Tak zaczyna powstawac obraz wykraczajgcy poza pojedyncze obserwacije.

WARTO DOCZYTAC

Myslenie systemowe

Odniesienie to pomaga patrze¢ na przedsigbiorstwo nie jako zbior odrebnych
obszarow, lecz jako uktad wzajemnie powigzanych elementow. Zjawisko widoczne
w jednym miejscu moze byc¢ skutkiem relacji przebiegajacych przez kilka czesci
organizacji, dlatego diagnoza nie zatrzymuije sie na pojedynczych polach, lecz szuka
istotnych zaleznosci miedzy nimi.

Punkt wejscia: Senge (1990).
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3. 0d materiatu do mechanizmu

Od wzorca do mechanizmu

Centralnym zadaniem diagnostycznym VBM Sprint jest przejscie od obserwowanych
zjawisk, poprzez rozpoznanie istotnych relacji i zaleznosci, do uzasadnionej rekon-
strukcji mechanizmu. Mechanizm jest probg wyjasnienia, dlaczego okreslony wzorzec
powstaje lub sie utrzymuije. Nie jest nazwg problemu. Nie jest rowniez automatycznie
prawdziwy tylko dlatego, ze brzmi przekonujgco.

Mechanizm jest uzasadniong rekonstrukcjg wyjasniajgcg. Powinien wiec wynikac
z dostepnego materiatu i rozpoznanych relacji, mie¢ mozliwg do wskazania podstawe
oraz pozostawac podatny na sprawdzenie i zakwestionowanie.

To wazna roznica.

Mozna bardzo trafnie opisac objawy przedsiebiorstwa i nadal nie rozumiec¢ mechani-
zmu, ktory je wytwarza. Mozna tez stworzyc bardzo atrakcyjne wyjasnienie, ktore nie
ma wystarczajgcej podstawy. VBM Sprint powinien chronic¢ przed obiema sytuacjami.
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3. 0d materiatu do mechanizmu

PRAKTYKA

Przyktad przewodni ma charakter ilustracyjny. Pokazuje tok rozumowania; nie stanowi
empirycznego dowodu skutecznosci metodyki.

W przyktadzie przedsiebiorstwo doswiadcza spowolnienia pozyskiwania nowych
klientow.

Samo stwierdzenie:

PRAKTYKA

,mamy problem ze sprzedazg”

nie jest jeszcze mechanizmem.

Dalszy materiat moze pokazac, ze najwazniejsze relacje z klientami pozostajg sku-
pione wokot wiasciciela, nowe oferty wymagajg jego osobistego zaangazowania,
a zespot nie ma wystarczajgcej samodzielnosci w prowadzeniu czesci procesu sprze-
dazowego.

PRAKTYKA

Dopiero po potgczeniu tych obserwacji mozna rozwaza¢ wyjasnienie, w ktorym
ograniczeniem nie jest sama ,staba sprzedaz’, lecz sposob powigzania pozyskiwania
klientow z osobistg dostepnoscig wtasciciela.

To nadal nie jest automatycznie prawda.

Jest to kandydat na mechanizm, ktory powinien zostac skonfrontowany z pozostatym
materiatem i alternatywnymi wyjasnieniami.

Przyktad pokazuje sposob myslenia. Nie ustanawia obowigzkowego sposobu prowa-
dzenia diagnozy.

Mechanizm musi dac sie zakwestionowac

Mechanizm powinien pozostawac mozliwy do uzasadnienia, sprawdzenia i zakwestio-
nowania. Oznacza to mozliwos¢ wskazania podstawy wyjasnienia, jego ograniczen
oraz alternatywnych interpretacji zgodnych z materiatem. Nie oznacza to konieczno-
sci stosowania jednej formalnej procedury weryfikaciji.
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3. 0d materiatu do mechanizmu

Chodzi o zachowanie podstawowej dyscypliny poznawczej: wyjasnienie nie uzyskuje
statusu mechanizmu wytgcznie dzieki spojnej narracji albo autorytetowi osoby, ktora
je formutuje.

WARTO DOCZYTAC

Wyjasnianie przyczynowe i alternatywne wyjasnienia

Mechanizm nie uzyskuje znaczenia tylko dlatego, ze tworzy przekonujgcg narracje.
Powinien by¢ mozliwy do powigzania z materiatem, relacjami i obserwowanym
wzorcem oraz pozostawac otwarty na alternatywne wyjasnienia. To chroni diagnoze

przed myleniem atrakcyjnej interpretacji z wystarczajgco uzasadnionym wyjasnie-
niem.

Punkt wejscia: Chamberlin (1890).

Wystarczajgco dobrze dla problemu

Celem diagnozy nie jest odkrycie kompletnej prawdy o przedsigbiorstwie. Nie trzeba
rowniez wyjasnic kazdego zjawiska, ktore pojawi sie podczas pracy. Mechanizm ma
byc wystarczajgco uzasadniony i wystarczajgco istotny dla problemu lub intencji, od
ktorych rozpoczat sie proces. To pozwala zachowac koncentracje.

VBM Sprint nie buduje petnego modelu przyczynowego przedsiebiorstwa. Diagnoza
ma zapewnic¢ wystarczajgce rozumienie tego, co ma znaczenie dla przygotowywane-
go rozstrzygniecia.

Rezultat przejscia od materiatu do mechanizmu

Przejscie od materiatu do mechanizmu nie usuwa catej niepewnosci. Powinno jednak
pozostawic bardziej uporzgdkowany obraz:

+ CO ma wystarczajgcg podstawe;
+ Czego nadal nie wiadomo;
+ jakie relacje sgistotne dla rozpatrywanego problemu;

« jakimechanizm ma wystarczajgcg podstawe, aby wyjasniac obserwowany wzorzec
na obecnym poziomie wiedzy;

- gdzie pozostajg istotne ograniczenia tego wyjasnienia.

Mechanizm nie jest jeszcze podstawg rozstrzygniecia. Otwiera pytanie o konsekwen-
cje dla problemu wtasciciela i mozliwych dziatan.
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4. 0d mechanizmu do podstawy rozstrzygniecia

4. Od mechanizmu do
podstawy rozstrzygniecia

Mechanizm to jeszcze nie odpowiedz

W logice VBM Sprint uzasadniona rekonstrukcja mechanizmu nie jest jeszcze podsta-
wa rozstrzygniecia. Mechanizm pozwala nie tylko opisa¢ obserwowany wzorzec, lecz
takze przedstawic mozliwe do uzasadnienia wyjasnienie tego, dlaczego powstaje,
utrzymuje sie albo powraca.

Jest to wazny element diagnozy. Nie stanowi jednak jej punktu korn\cowego. Mecha-
nizm sam w sobie nie okresla jeszcze, jakie konsekwencje ma rozpoznana zaleznosc
dla problemu lub intencji wtasciciela.

Kluczowe pytanie brzmi:

jezeli wtasnie tak dziata istotny mechanizm, jakie ma to konsekwencje dla wtasciciela
i jego mozliwych dziatan?
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4. 0d mechanizmu do podstawy rozstrzygniecia

Przeddecyzyjna logika VBM Sprint tgczy mechanizm z konsekwencjami i podstawg
rozstrzygniecia.

Jej kierunek jest nastgpujgcy:

WYJASNIENIE - LOGIKA PROCESU

MECHANIZM

\2
KONSEKWENCJE

2
OGRANICZONA PRZESTRZEN MOZLIWYCH DZIALAN STRATEGICZNYCH

2
JAWNIE UZASADNIONA PODSTAWA ROZSTRZYGNIECIA

Nie jest to obowigzkowa czteroetapowa procedura. To sposob pokazania funkciji,
ktore trzeba potgczyc, aby rozpoznany mechanizm rzeczywiscie stat sie uzyteczny
dla przygotowywanego rozstrzygnigcia.
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4.

0d mechanizmu do podstawy rozstrzygniecia

Co wynika z mechanizmu?

Mechanizm pomaga wyjasnic¢ sytuacje. Konsekwencje pokazujg, co to wyjasnienie
oznacza dla konkretnego problemu wtasciciela. Nie chodzi o stworzenie listy wszyst-
kich mozliwych nastepstw. Istotne sg przede wszystkim te konsekwencje, ktore
Zmieniajg sposob patrzenia na rozpatrywane rozstrzygniecie.

Jezeli okreslony mechanizm rzeczywiscie dziata, moze na przyktad:

ograniczac skutecznosc czesci dziatan;

powodowac, ze rozwigzanie widocznego objawu nie usuwa jego zrodta;
sprawiac, ze pewne dziatania bedg wzmacniaty istniejgce ograniczenie;
ujawniac zaleznosc, ktorg trzeba uwzgledni¢ przed dokonaniem rozstrzygniecia;

zmieniac znaczenie informaciji, ktore wczesniej wydawaty sie oczywiste.

Konsekwencja nie jest przy tym pewng prognozg przysztosci. Jej sita nie moze byc
wigksza niz sita mechanizmu, z ktérego zostata wyprowadzona. Jezeli mechanizm
pozostaje czesciowo niepewny, rowniez wnioski z niego wynikajgce powinny zacho-
wac te niepewnosc.

Zasada pozostaje wiec ta sama:

STANDARD

SIEATWIERDZENIA = SIkA JEGO PODSTAWY.

WARTO DOCZYTAC

Szkoty zarzgdzania strategicznego

Dziatania strategiczne mozna oceniac z roznych perspektyw. Pozycja rynkowa, za-
soby przedsigbiorstwa, zdolnosc¢ do zmiany, zachowania decydentow czy przebieg
procesow strategicznych pokazujg inne aspekty tej samej sytuacji. Metodyka nie
zaktada jednego uniwersalnego podejscia. Znaczenie ma to, ktéra perspektywa
pomaga lepiej zrozumiec¢ rozpoznany mechanizm i jego konsekwencije.

Punkt wejscia: Mintzberg, Ahlstrand i Lampel (1998).
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4. 0d mechanizmu do podstawy rozstrzygniecia

Konsekwencje zaczynajg ograniczac przestrzen
dziatan

Wtasciciel stojgcy przed waznym rozstrzygnieciem moze miec¢ wiele mozliwych
reakcji. Moze zwigkszyc¢ sprzedaz, zatrudnic ludzi, zmienic oferte, delegowac odpo-
wiedzialnosc, pozyskac inwestora, wejs¢ na nowy rynek, przebudowac proces albo
zdecydowac, ze narazie nie bedzie dokonywat wigkszej zmiany.

Sama liczba dostepnych pomystow nie oznacza jednak, ze wszystkie majg taki sam
sens. Rozpoznanie istotnego mechanizmu i jego konsekwencji pozwala ponownie
ocenic¢ czesc mozliwych dziatan. Niektoére moga nie dotyka¢ mechanizmu uznanego
zaistotny. Inne moga byc¢ z nim sprzeczne. Jeszcze inne mogg pozostawac sensowne,
ale tylko pod okreslonymi warunkami.

W ten sposob mozliwe staje sie ograniczanie szerokiego zbioru potencjalnych reakciji
do dziatan pozostajgcych uzasadnionych w swietle rozpoznanej sytuacji. To wtasnie
oznacza ograniczona przestrzen mozliwych dziatan strategicznych. Nie chodzi o zna-
lezienie wszystkich mozliwych dziatan. Nie chodzi rowniez o automatyczne wskaza-
nie jednego ,najlepszego” rozwigzania.

Chodzi o lepsze rozpoznanie, ktore kierunki dziatania majg sens w sSwietle tego,
co obecnie rozumiemy o sytuaciji, a ktore tracg czesc¢ swojego uzasadnienia. Ograni-
czenie przestrzeni dziatan nie zamyka wiec decyzji. Porzadkuje przestrzen, w ktorej
decyzja bedzie podejmowana.

WARTO DOCZYTAC
Kierunki rozwoju przedsigbiorstwa

Ramy teoretyczne takie jak macierz Ansoffa mogg pomagac uporzadkowac mozliwe
kierunki dziatania, gdy problem wiasciciela dotyczy rozwoju przedsigbiorstwa. Nie
wskazujg jednak, ktory kierunek nalezy wybrac. Ich wartos¢ polega na uporzadko-
waniu przestrzeni mozliwosci, ktora nastepnie musi zostac¢ skonfrontowana z rozpo-
znanym mechanizmem, ograniczeniami i intencjg wtasciciela.

Punkt wejscia: Ansoff (1957).
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4. 0d mechanizmu do podstawy rozstrzygniecia

PRAKTYKA

W przedsiebiorstwie z przyktadu pozyskiwanie nowych klientéw zwalnia. Dostepny
materiat wskazywat, ze najwazniejsze relacje z klientami pozostajg skupione wokot
witasciciela, nowe oferty wymagajg jego osobistego zaangazowania, a zespot ma
ograniczong samodzielnosc¢ w czesci procesu sprzedazowego.

Kandydatem na mechanizm nie jest samo stwierdzenie:

PRAKTYKA
,mamy problem ze sprzedazg”

lecz zaleznos¢:

PRAKTYKA

zdolnosc¢ do pozyskiwania i rozwijania relacji z klientami jest silnie zwigzana z osobi-
stg dostepnoscig wtasciciela.

Taka rekonstrukcja, jezeli ma wystarczajgcag podstawe, pozwala rozpatrywac jej kon-
sekwencje dla problemu wtasciciela.

Jedng z nich moze byc to, ze samo zwiekszenie liczby potencjalnych klientow nie
musi rozwigzac problemu. Wiekszy naptyw zapytan moze nawet zwiekszyc obcigzenie
wtasciciela, jezeli kluczowe etapy procesu nadal wymagajg jego osobistego udziatu.

Podobnie samo zatrudnienie kolejnej osoby do sprzedazy nie musi usungc¢ ograni-
czenia, jezeli relacje, wiedza, uprawnienia albo decyzje potrzebne do prowadzenia
klientéw nadal pozostajg skoncentrowane wokot wtasciciela.

Nie oznacza to, ze zwiekszenie dziatan sprzedazowych albo zatrudnienie nowej osoby
jest z definicji btedne. Oznacza jedynie, ze w swietle rozpoznanego mechanizmu nie
mozna zaktadac, ze dziatania te same w sobie usung zidentyfikowane ograniczenie.
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4. 0d mechanizmu do podstawy rozstrzygniecia

PRAKTYKA - cigg dalszy

Przestrzen mozliwych dziatan strategicznych zaczyna sie wiec zmieniac. Wiekszego
Znaczenia moga nabierac kierunki dotyczgce sposobu przekazywania relacji z klien-
tami, samodzielnosci zespotu, roztozenia odpowiedzialnosci albo takiej organizacii
procesu, ktora zmniejsza zaleznosc od osobistej dostepnosci wtasciciela.

To nadal nie wskazuje jednej decyzji.

Wtasciciel moze miec inne ograniczenia, priorytety, ryzyka i intencje, ktore trzeba
uwzglednic.

Przyktad pokazuje wytgcznie logike przejscia:

PRAKTYKA

rozpoznany mechanizm moze zmienia¢ sposob oceny mozliwych dziatan. Nie usta-
nawia obowigzkowego sposobu ich wyboru.

WARTO DOCZYTAC
Zasoby i zdolnosc¢ do zmiany

W metodyce ten punkt odniesienia pomaga zwrocic¢ uwage nie tylko na to, co przed-
siebiorstwo mogtoby zrobic, lecz takze na to, czy ma zasoby i zdolnosci potrzebne
do realizacji takiego kierunku albo czy moze je przebudowac. Dwa strategicznie
atrakcyjne warianty mogg wiec rozni¢ sie znaczgco tym, jak dobrze odpowiadajg
rzeczywistej konfiguracji przedsiebiorstwa.

Punkt wejscia: Barney (1991); Teece, Pisano i Shuen (1997).

Ograniczona przestrzen dziatan nie jest
rekomendacjg decyzji

To rozroznienie jest szczegolnie wazne. VBM Sprint nie ma zastgpic rozstrzygniecia
wtasciciela rekomendacjg wygenerowang przez proces. Mozliwe jest, ze po rozpozna-
niu mechanizmu nadal pozostanie kilka sensownych kierunkow dziatania.

Mogag one roznic sie skalg, ryzykiem, kosztem, czasem, odwracalnoscig albo zgodno-
Scig z intencjg wiasciciela. Mogg rowniez wymagac dodatkowych informaciji, ktorych
na tym etapie jeszcze nie ma.

VBM Sprint nie powinien ukrywac tej sytuacji poprzez pozorng precyzje. Jezeliistnieje
kilka uzasadnionych mozliwosci, nalezy zachowac te wielosc. Jezeli czegos nadal nie
wiadomo, niewiedza nadal pozostaje niewiedzg. Jezeli okreslone dziatanie ma sens
tylko przy przyjeciu konkretnego zatozenia, zatozenie powinno pozostac¢ widoczne.

Celem nie jest doprowadzenie procesu do jednej odpowiedzi za wszelkg cene. Celem
jest doprowadzenie go do miejsca, w ktorym wtasciciel moze rozstrzygac na podsta-
wie bardziej uporzgdkowanego, jawnego i uzasadnionego rozumienia sytuaciji.
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4. 0d mechanizmu do podstawy rozstrzygniecia

Co jest podstawg rozstrzygniecia?

Jawnie uzasadniona podstawa rozstrzygniecia jest punktem dojscia rdzenia metody-
ki. Nie nalezy rozumiec jej jako obowigzkowego formularza, raportu o ustalonej
strukturze ani automatycznie wygenerowanej rekomendaciji. Jej funkcjg jest potgcze-
nie wczesniejszego rozumowania w sposob wystarczajgco przejrzysty, aby wtasciciel
mogt zobaczyc, na czym opiera si€ przygotowanie jego rozstrzygniecia. Powinien byc
widoczny zwigzek pomiedzy:

+ problemem, wyzwaniem, dylematem lub intencjg wtasciciela,

rozpoznanym mechanizmem,

jego istotnymi konsekwencjami

oraz przestrzenig dziatan, ktora pozostaje sensowna w swietle tego rozpoznania.

Rownie wazne jest zachowanie ograniczen tego obrazu. Jezeli istotne pozostajg
alternatywne wyjasnienia, niewiedza, warunki albo niepewnosc, nie znikajg one tylko
dlatego, ze proces zbliza sie do konca. Jawne uzasadnienie oznacza wtasnie mozli-
WOSC zobaczenia toku rozumowania oraz jego podstaw, a nie stworzenie wrazenia
pewnosci tam, gdzie jej nie ma.
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4. 0d mechanizmu do podstawy rozstrzygniecia

Szczegotowa logika przejscia pozostaje
czesciowo otwarta

Kierunek przeddecyzyjnego rozumowania nalezy do aktualnego rdzenia metodyki:

WYJASNIENIE - LOGIKA PROCESU
MECHANIZM

J
KONSEKWENCJE
oo ,
OGRANICZONA PRZESTRZEN MOZLIWYCH DZIAtAN STRATEGICZNYCH

J
JAWNIE UZASADNIONA PODSTAWA ROZSTRZYGNIECIA

Nie oznacza to jednak, ze szczegotowa logika wykonywania wszystkich tych przejsc
zostata juz w metodyce ostatecznie opisana. W szczegolnosci nadal wymaga dalsze-
go odtworzenia i sprawdzenia:

« W jaki sposob w konkretnych przypadkach przechodzi¢ od mechanizmu do jego
istotnych konsekwenciji;

 wedtug jakiej rzeczywiscie wykonywanej logiki konsekwencje ograniczajg szeroki
zbior potencjalnych reakciji;

- co doktadnie i w jakiej minimalnej formie powinno tworzy¢ podstawe rozstrzygnie-
cia wiasciciela.

W Przewodniku nie rozwigzuje sie tej luki poprzez ustanowienie nowej procedury. Nie
wprowadza sie obowigzkowego zestawu kryteriow wyboru. Nie ustanawia sie rowniez
jednego formularza podstawy rozstrzygniecia. W aktualnym Standardzie okreslony
jest kierunek procesu, natomiast szczegotowa logika czesci przejs¢ pozostaje otwar-
ta.

Granica obecnego zakresu metodyki

Punktem koncowym rdzenia metodyki jest jawnie uzasadniona podstawa rozstrzy-
gniecia wtasciciela. Poza obecnym zakresem metodyki pozostajg: rozstrzygniecie
wtasciciela, wdrozenie rozstrzygniecia, rezultat wdrozenia, pomiar rezultatu i uczenie
postdecyzyjne.
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5. Stosowanie Standardu VBM Sprint®

5. Stosowanie Standardu VBM
Sprint®

VBM Sprint ma okreslong logike, funkcje i granice. Ich zachowanie jest warunkiem
stosowania metodyki zgodnie ze Standardem. Nie oznacza to jednak, ze kazde zasto-
sowanie musi wygladac tak samo. Przedsiebiorstwa roznig sie skalg, historig, dostep-
noscig informaciji, strukturg problemu oraz sposobem, w jaki wtasciciel rozumie swojg
sytuacje. Rozny moze byc rowniez materiat dostepny na poczatku pracy. Standard
zapewnia wspolng logike. Konkretne zastosowanie nadaje jej forme odpowiednig do
sytuacji. Dlatego VBM Sprint nie jest ani dowolnym procesem konsultingowym, ani
sztywnym scenariuszem wykonawczym.

Standard i jego zastosowanie

Standard VBM Sprint okresla to, co w zastosowaniu metodyki musi zostac¢ zachowane.
Nie ustanawia przez to jednej obowigzkowej formy realizacji. Istotg zgodnosci nie jest
wiec odtworzenie identycznej liczby spotkan, wykorzystanie tych samych formularzy
ani przeprowadzenie pracy wedtug jednego scenariusza. Istotne jest zachowanie
logiki oraz funkcji, ktore ta logika petni.

W praktyce oznacza to jednoczesne utrzymanie dwoch zasad:

STANDARD

ELASTYCZNOSC NIE OZNACZA DOWOLNOSCI

oraz:

STANDARD

STANDARD NIE OZNACZA JEDNEGO SCENARIUSZA WYKONANIA

Proces, ktory pomija zasadnicze funkcje, nie staje sie VBM Sprint tylko dlatego, ze
wykorzystuje podobne narzedzia, nazwy lub forme warsztatows. Z drugiej strony
roznice w organizacji pracy nie oznaczajg automatycznie odejscia od Standardu.
Rozstrzygajgce znaczenie ma to, czy zachowana zostata logika metodyki, a nie to, czy
dwa zastosowania wyglgdajg identycznie z zewnatrz.
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5. Stosowanie Standardu VBM Sprint®

To, co pozostaje state

Zmiennos¢ konkretnego zastosowania nie zmienia podstawowej logiki VBM Sprint.
Standard utrzymuje transformacje prowadzgcg od problemu, wyzwania, dylematu lub
intencji wtasciciela, przez materiat dotyczacy przedsiebiorstwa, do jawnie uzasadnio-
nej podstawy rozstrzygniecia.

Jejzasadnicza logika obejmuije:

WYJASNIENIE - LOGIKA PROCESU
PROBLEM / WYZWANIE / DYLEMAT / INTENCJA W£ASCICIELA

J
MATERIAL DOTYCZACY PRZEDSIEBIORSTWA
y
UPORZADKOWANA WIEDZA + JAWNA NIEWIEDZA
\
RELACJE
d
MECHANIZM
J
KONSEKWENCJE
oo ,
OGRANICZONA PRZESTRZEN MOZLIWYCH DZIALAN STRATEGICZNYCH
J
JAWNIE UZASADNIONA PODSTAWA ROZSTRZYGNIECIA

Cztery funkcje: zakotwiczenie - uporzadkowanie wiedzy i niewiedzy - diagnoza i wyjasnienie - od wyja-
$nienia do podstawy rozstrzygnigcia.

Nie jest to obowigzkowa agenda spotkania ani lista formularzy do wypetnienia. Jest to
logika funkcjonalna Standardu.

Poszczegolne zastosowania moga roznic sie sposobem, w jaki funkcje te zostajg zre-
alizowane i przedstawione. Nie mogg jednak zastgpic ich innymi funkcjami bez zmiany
charakteru metodyki. Metodyka stuzy przygotowaniu podstawy rozstrzygniecia, ktora
pozostaje uporzadkowana, jawna i mozliwa do uzasadnienia przy zachowaniu istotnej
niewiedzy i niepewnosci. Nie przejmuje od wtasciciela odpowiedzialnosci za rozstrzy-
gniecie.
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5. Stosowanie Standardu VBM Sprint®

To, co moze przyjmowac rozng forme

Standard jest stosowany w przedsiebiorstwach o roznych warunkach dziatania. Nie
istnieje zatem zatozenie, ze kazde zastosowanie powinno miec¢ identyczng postac
organizacyjng. Rozni¢ moze sie miedzy innymi dostepny materiat, zakres informacji
wymagajgcych uporzgdkowania, sposob reprezentacji zaleznosci oraz forma pracy
umozliwiajgca ich wtasciwe rozpoznanie. Rozna moze byc takze intensywnosc pracy
nad poszczegolnymi elementami.

Przedsiebiorstwo, w ktorym zasadniczy problem wynika z nieuporzgdkowanego ma-
teriatu, wymaga innego roztozenia uwagi niz przedsiebiorstwo, w ktorym materiat jest
bogaty, lecz niejasny pozostaje mechanizm wyjasniajgcy obserwowane zjawiska i po-
zwalajgcy rozpatrywac ich konsekwencje. Zmiana formy nie oznacza jednak zmiany
funkciji.

To rozréznienie jest podstawowe:

STANDARD

FORMA REALIZACJI MOZE SIE ZMIENIAC
FUNKCJA STANDARDU POZOSTAJE

Elastycznos¢ metodyki stuzy dostosowaniu sposobu pracy do rzeczywistej sytuacji
przedsiebiorstwa. Nie stuzy dowolnemu skracaniu, pomijaniu lub zastepowaniu ele-
mentow logiki metodyki.

Narzedzia nie sg Standardem

VBM Sprint moze wykorzystywac narzedzia wspierajgce analize, porzgdkowanie ma-
teriatu, reprezentowanie relacji albo komunikowanie wynikow pracy. Mogg to byc
miedzy innymi formularze, mapy, diagramy, zestawy pytan, techniki analityczne, sza-
blony lub okreslone formy pracy warsztatowej. Narzedzia te sg wazne. Nie sg jednak
same w sobie Standardem VBM Sprint.

STANDARD

NARZEDZIE REALIZUJE FUNKCJE STANDARDU
NIE DEFINIUJE STANDARDU

Samo zastosowanie formularza kojarzonego z VBM Sprint nie oznacza jeszcze zasto-
sowania metodyki. Podobnie samo przeprowadzenie warsztatu, zebranie informaciji
od wtasciciela czy stworzenie mapy przedsigbiorstwa nie przesgdza o zgodnosci
procesu z VBM Sprint.
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5. Stosowanie Standardu VBM Sprint®

Znaczenie narzedzia wynika z funkcji, ktorg petni w logice metodyki. Ta zasada pozwa-
la rowniez rozwijac praktyke bez utozsamiania aktualnego zestawu narzedzi z trwatg
logikg Standardu. Nowe rozwigzania wykonawcze moga pojawiac sie wraz z rozwojem
praktyki i wiedzy. Nie mogg jednak poprzez samo uzycie redefiniowac Standardu.

Zgodnosc¢ bez proceduralnej identycznosci

Dwa zastosowania VBM Sprint moga roznic sie widoczng formg, a jednoczesnie reali-
zowac te sama logike Standardu. Moga rowniez wygladac podobnie, a mimo to réznic¢
sie zasadniczo pod wzgledem tego, czy rzeczywiscie zachowujg funkcje VBM Sprint.

Dlatego zewnetrzne podobienstwo procesu nie jest wystarczajgcym kryterium jego
zgodnosci ze Standardem. Znaczenie ma zachowanie logiki, funkcji i granic metodyki.
Nie oznacza to petnej swobody. Brak jednego obowigzkowego scenariusza wykonaw-
czego nie usuwa zaleznosci logicznych wystepujgcych wewnatrz VBM Sprint.

Mechanizm musi mie¢ podstawe pozwalajgcg go uzasadnic. Konsekwencje muszg
wynikac z rozpoznanego mechanizmu. Przestrzen mozliwych dziatan strategicznych
musi pozostawac powigzana z mechanizmem i jego konsekwencjami. Podstawa roz-
strzygniecia musi by¢ mozliwa do wyjasnienia. Elastycznosc dotyczy zatem sposobu
realizacji Standardu, a nie dowolnosci jego tresci.

WARTO DOCZYTAC

Doradztwo procesowe a model ekspercki

Proces nie powinien zastepowac wtasciciela gotowg odpowiedzig ani sprowadzac
zgodnoscido poprawnego uzycia narzedzi. Rolg metodyki jest uporzgdkowanie drogi
do podstawy rozstrzygniecia, przy zachowaniu odpowiedzialnosci wtasciciela za
dokonanie samego rozstrzygniecia.

Punkt wejscia: Schein (1999).

Przewodnik wyjasnia zasade elastycznosci sposobu realizacji przy zachowaniu logi-
ki, funkcji i granic Standardu. Nie okresla natomiast szczegotowego scenariusza
prowadzenia VBM Sprint, obowigzkowego zestawu narzedzi, sposobu moderacji ani
formalnej procedury weryfikacji praktyka. Szczegotowa wiedza wykonawcza, rozwoj
narzedzi, kompetencje oraz formalna weryfikacja nalezg do wtasciwych im artefaktow
systemu VBM Sprint. Standard pozostaje wspolny. Sposob jego realizacji moze odpo-
wiadac rzeczywistemu przedsiebiorstwu, problemowi i materiatowi, z ktorym pracuje
VBM Sprint.

35


https://libris.kb.se/bib/8279565

6. Granice VBM Sprint®

6. Granice VBM Sprint®

Granica rozstrzygniecia

STANDARD

VBM Sprint przygotowuje podstawe rozstrzygniecia

STANDARD

Wtasciciel rozstrzyga

Ta granica nalezy do podstawowych wtasciwosci metodyki. VBM Sprint porzgdkuje
dostepny materiat, ujawnia niewiedze, pozwala rozpoznawac istotne relacje i rekon-
struowac mechanizmy wyjasniajgce obserwowane zjawiska. Ich konsekwencje stano-
wig podstawe do ograniczania przestrzeni mozliwych dziatan strategicznych.

Nie oznacza to jednak, ze metodyka dokonuje wyboru za wtasciciela.
Podstawa rozstrzygniecia i samo rozstrzygniecie sg dwiema roznymi kategoriami.
PODSTAWA ROZSTRZYGNIECIA = ROZSTRZYGNIECIE

Podstawa rozstrzygniecia powinna pozwalac wyjasnic, na czym opiera sie rozwazany
kierunek dziatania, jakie mechanizmy i konsekwencje zostaty rozpoznane, czego
nadal nie wiadomo oraz jakie ograniczenia towarzyszg dostgpnej wiedzy. Ostateczny
wybor pozostaje po stronie wtasciciela.

Wynika to rowniez z jego szczegolnej pozycji w przedsiebiorstwie. To wtasciciel
ponosi skutki rozstrzygniecia, pozostaje zwigzany z jego konsekwencjami i decyduje,
jakie znaczenie przypisac poszczegolnym przestankom w konkretnej sytuacji przed-
siebiorstwa.

VBM Sprint nie zastepuje tego osgdu. Stuzy przygotowaniu jawnie uzasadnionej pod-
stawy rozstrzygniecia. Nie przesgdza o jakosci decyzji ani o jej wyniku.

Granica ta chroni zaréowno odpowiedzialnos¢ wtasciciela, jak i znaczenie samego
Standardu. VBM Sprint nie przejmuje funkcji decydenta. Tworzy warunki, w ktorych
rozstrzygniecie moze zostac oparte na bardziej uporzadkowanej i mozliwej do wyja-
Snienia podstawie z zachowaniem jawnej niewiedzy i niepewnosci.
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6. Granice VBM Sprint®

Co znajduje sie poza obecnym zakresem
metodyki?

Obecny zakres rdzenia metodyki konczy sie na przygotowaniu jawnie uzasadnionej
podstawy rozstrzygniecia wtasciciela.

Oznacza to, ze kolejne zdarzenia zwigzane z decyzjg nie stajg sie automatycznie
czescig metodyki. Poza tym zakresem pozostajg w szczegolnosci:

STANDARD

ROZSTRZYGNIECIE WEASCICIELA
WDROZENIE ROZSTRZYGNIECIA

REZULTAT WDROZENIA
POMIAR REZULTATU
UCZENIE POSTDECYZYJNE

Elementy te mogg pozostawac bezposrednio zwigzane z sytuacjg, ktorej dotyczyt
VBM Sprint, lecz nie nalezg do obecnego zakresu Standardu. To rozréznienie jest
istotne.

Proces przygotowania rozstrzygniecia, samo rozstrzygniecie oraz jego pozniejsza
realizacja stanowig rozne poziomy odpowiedzialnosci i wymagajg odmiennych zdol-
nosci. VBM Sprint koncentruje sie na poziomie diagnostyczno-przeddecyzyjnym. Nie
ustanawia przez to kompletnego systemu planowania wdrozenia, zarzgdzania zmia-
ng, kontroli wykonania ani pomiaru skutkow podjetej decyzji.
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6. Granice VBM Sprint®

Ich znaczenie dla przedsigebiorstwa nie zmienia ich statusu: pozostajg poza obecnym
zakresemmetodyki i nie nalezy wtgczac ich do VBM Sprint bez odpowiedniej podstawy
normatywnejiempirycznej. Granica Standardu nie powinna by¢ rozszerzana tylko dla-
tego, ze dalsze etapy procesu decyzyjnego sg logicznie potrzebne przedsiebiorstwu.

STANDARD

To, co nastepuje po VBM Sprint, nie staje sie przez to automatycznie VBM Sprint

Ta sama zasada dziata rowniez w przeciwnym kierunku. Nie kazdy element wspiera-
jacy przygotowanie rozstrzygniecia nalezy do Standardu tylko dlatego, ze moze byc¢
uzyteczny w konkretnym zastosowaniu. O przynaleznosci do Standardu nie decyduje
uzytecznosc elementu, lecz jego miejsce w obowigzujgcej logice VBM Sprint.

Dlatego granica metodyki pozostaje precyzyjna: VBM Sprint przygotowuje podstawe
rozstrzygniecia. Wtasciciel rozstrzyga. Dalsza realizacja decyzji pozostaje poza obec-
nym zakresem metodyki.

Granica obietnicy VBM Sprint®

VBM Sprint nie jest systemem gwarantujgcym okreslony rezultat strategiczny. Stan-
dard zobowigzuje do zachowania okreslonej logiki pracy: zarzgdzania wartoscig
przedsiebiorstwa realizowanego z rygorem podejscia zwinnego dostosowanego do
pracy z wtascicielem.

Zgodne zastosowanie VBM Sprint musi te logike zachowac. Oznacza to zachowa-
nie witascicielskiej orientacji na wartosc, koncentracje na rzeczywistym problemie,
wyzwaniu, dylemacie lub intencji wtasciciela, prace na dostepnym materiale, jawne
zachowanie niewiedzy, rozpoznawanie relacji i mechanizmow oraz prowadzenie rozu-
mowania w kierunku uzasadnionej podstawy rozstrzygniecia.

Rygor podejscia zwinnego oznacza przy tym prace skoncentrowang, ograniczong
zakresem i czasem oraz podporzgdkowang uzyskaniu wiedzy uzytecznej dla konkret-
nego rozstrzygniecia. Nie 0znacza uproszczenia wymagan poznawczych ani rezygna-
cji z uzasadniania twierdzen. Ta obietnica dotyczy logiki Standardu, a nie rezultatu
pozniejszej decyzji.

Zastosowanie VBM Sprint moze prowadzic¢ do uporzgdkowania materiatu dotyczgce-
go przedsiebiorstwa, ujawnienia niewiedzy, rekonstrukcji istotnych mechanizmow
oraz przygotowania jawnie uzasadnionej podstawy rozstrzygnigcia. Nie oznacza to
jednak gwarancji trafnosci pozniejszej decyz;ji.

STANDARD

JAWNIE UZASADNIONA PODSTAWA ROZSTRZYGNIECIA = GWARANCJA TRAFNEJ DE-
CYZJI
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6. Granice VBM Sprint®

VBM Sprint nie wybiera réwniez za witasciciela ,najlepszego” dziatania. Rozpoznanie
mechanizmu i jego konsekwencji moze ograniczac przestrzen mozliwych dziatan stra-
tegicznych. Nie oznacza to jednak obiektywnej optymalizacji ani wykazania, ze jeden
wariant jest najlepszy niezaleznie od warunkow, preferencji wtasciciela, przyjetego
poziomu ryzyka czy pozniejszego rozwoju sytuacji.

Metodyka przygotowuje podstawe rozstrzygniecia. Nie zastepuje osgdu witasciciela.
Nie moze rowniez gwarantowac skutecznosci wdrozenia ani rezultatu osiggnietego
po podjeciu decyzji. Pomiedzy podstawg rozstrzygniecia a rezultatem znajdujg sie
kolejne zdarzenia i dziatania pozostajgce poza obecnym zakresem metodyki.

Dlatego nieuprawnione bytoby utozsamienie:

WYJASNIENIE
zastosowania VBM Sprint z osiggnieciem oczekiwanego wyniku strategicznego.

Dotychczasowe zastosowania metodyki nie dajg rowniez podstawy do formutowania
uniwersalnego twierdzenia o jej skutecznosci postdecyzyjne;j.

Moga pokazywac, ze okreslony sposob pracy porzgdkowat podstawe poznawczg wta-
sciciela, ujawniat istotne relacje i mechanizmy oraz wptywat na przestrzen rozwaza-
nych dziatan strategicznych. Nie jest to jednak to samo co wykazanie dtugookresowej
skutecznosci decyzji podjetych po zakoriczeniu procesu.

STANDARD

STUDIUM PRZYPADKU NIE JEST AUTOMATYCZNIE DOWODEM UNIWERSALNEJ SKU-
TECZNOSCI

Granica ta wynika z podstawowej zasady VBM Sprint:

STANDARD

SILEATWIERDZENIA = SIEA JEGO PODSTAWY.

Metodyka powinna by¢ oceniana zgodnie z tym, co rzeczywiscie obejmuje i co mozna
uzasadnic na podstawie obecnego materiatu.

Nie wymaga to ostabiania jej znaczenia. Wymaga precyzyjnego oddzielenia tego,
co VBM Sprint moze w sposob uzasadniony przygotowac, od tego, czego nie moze
zagwarantowac.
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6. Granice VBM Sprint®

Niepewnosc¢ pozostaje

VBM Sprint nie usuwa niepewnosci zwigzanej z sytuacjg przedsiebiorstwa ani
Z przysztymi konsekwencjami decyzji. Przedsiebiorstwo funkcjonuje w warunkach
niepetnej wiedzy, zmiennosci otoczenia, ograniczonej dostepnosci informacji oraz
niepewnosci dotyczacej przysztych zdarzen.

Standard nie zaktada, ze wszystkie te ograniczenia mozna wyeliminowac przed
rozstrzygnieciem. W warunkach skrajnej niepewnosci, wynikajgcej miedzy innymi
z gwattownych i trudno przewidywalnych zmian w otoczeniu, ograniczona moze byc¢
nie tylko dostepnosc informaciji, lecz takze mozliwosc wiarygodnego przewidywania
przysztych konsekwencji dziatan strategicznych.

VBM Sprint nie usuwa tej niepewnosci. Pozwala natomiast odroznic to, co mozna
uzasadni¢ na podstawie dostepnego rozpoznania, od tego, co pozostaje poza mozli-
woscig wiarygodnego przewidzenia.

Standard wymaga, aby nie zacierac granicy miedzy tym, co ma wystarczajgcg podsta-
we, tym, co pozostaje interpretacjg, a tym, czego nadal nie wiadomo. Jawna niewiedza
nie jest btedem procesu. Jest informacjg o granicy obecnego rozpoznania.

Brak danych, nierozstrzygnieta sprzecznosc albo niepewnos¢ dotyczgca przysztego
rozwoju sytuacji nie powinny byc¢ zastepowane pozorng pewnoscig tylko po to, aby
doprowadzi¢ proces do jednoznacznego wyniku.

Moze sie zdarzyc, ze dostepny materiat nie pozwala wystarczajgco uzasadnic zadnej
zrozwazanych rekonstrukcjimechanizmu. W takiej sytuacji nalezy zachowac jawnosc
tego ograniczenia. Potrzeba przygotowania rozstrzygniecia nie stanowi dodatkowej
podstawy dla wyjasnienia.

Ujawnienie, dlaczego nie mozna obecnie uzasadni¢ mechanizmu, jest wartosciowym
wynikiem pracy poznawczej. Samo w sobie nie oznacza jednak osiggniecia jawnie
uzasadnionej podstawy rozstrzygniecia, do ktorej prowadzi logika VBM Sprint. Zakon-
czenie pracy na danym etapie nie jest rownoznaczne z osiggnieciem punktu konco-
wego procesu.

Ocena wyniku powinna zatem uwzgledniac, ktore elementy rozumowania majg wy-
starczajgcg podstawe oraz gdzie dalsze przejscie pozostaje nieuzasadnione. Pozwala
to zachowac wartos¢ wykonanego rozpoznania bez przypisywania mu rezultatu, kto-
rego nie osiggnigto.
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6. Granice VBM Sprint®

PRAKTYKA

Rozwazmy wariant przyktadu przewodniego, w ktorym materiat jest ubozszy. W przy-
ktadowym przedsiebiorstwie pozyskiwanie nowych klientow zwalnia. Wiasciciel
uczestniczy w przygotowywaniu ofert i zatwierdza warunki wspotpracy. Zespot wska-
Zuje, ze oczekiwanie na jego decyzje wydtuza obstuge zapytan.

Mozna wigc rozwazac wyjasnienie, zgodnie z ktérym osobista dostepnosc wtasciciela
ogranicza pozyskiwanie klientow. Dostepny materiat nie pozwala jednak ustali¢, czy
wtasnie ta zaleznos¢ odpowiada za obserwowane spowolnienie. Firma nie zapisuje
czasu obstugi poszczegolnych zapytan ani powodow utraty klientow. Nie wiadomo
rowniez, czy w tym samym okresie zmienita sie jakos¢ naptywajgcych zapytan lub
atrakcyjnosc oferty wobec konkurencii.

Rozpoznano zatem zaleznos¢ wymagajgca uwagi, lecz nie uzasadniono jeszcze me-
chanizmu wyjasniajgcego spowolnienie sprzedazy. Samo zaangazowanie wtasciciela
nie wystarcza, aby uznac, ze zwiekszenie samodzielnosci zespotu usunie problem.

Wynikiem tej pracy jest uporzgdkowanie tego, co wiadomo, wskazanie mozliwych wy-
jasnien oraz ujawnienie informacji potrzebnych do ich sprawdzenia. Ma to wartosc dla
wtasciciela, poniewaz pokazuje, na czym nie mozna jeszcze oprzec rozstrzygniecia.
Nie oznacza jednak, ze osiggnigto punkt koricowy procesu VBM Sprint.

Jezeli praca konczy sie w tym miejscu, ograniczenie pozostaje jawne: nie ustalono
dostatecznej podstawy, aby wyprowadzi¢ z rozwazanego mechanizmu uzasadnione
konsekwencje dla dziatan strategicznych.

VBM Sprint nie wymaga petnego obrazu przedsiebiorstwa. Wymaga natomiast, aby
podstawa rozstrzygniecia pozostawata mozliwa do wyjasnienia rowniez tam, gdzie
wiedza jest niepetna. Oznacza to, ze niepewnosc moze stanowic jawny element pod-
stawy rozstrzygniecia.

STANDARD

NIEWIEDZA NIE STAJE SIE WIEDZA TYLKO DLATEGO, ZE POTRZEBNE JESTROZSTRZY-
GNIECIE

Ta zasada ma znaczenie rowniez dla dziatan strategicznych. Ograniczenie przestrze-
ni mozliwych dziatan strategicznych nie oznacza usuniecia niepewnosci zwigzanej
z kazdym z nich. Dziatanie moze pozostawac uzasadnione w swietle rozpoznanego
mechanizmu i jego konsekwencji, a jednoczesnie wigzac sie z ryzykiem, brakiem
petnej informacji lub przysztymi zdarzeniami, ktorych nie mozna przewidziec.
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Dlatego VBM Sprint nie zamienia niepewnosci w pewnosc. Pozwala natomiast zacho-
wac jej wiasciwe miejsce w procesie przygotowania rozstrzygniecia.

Granica nie jest lukg

Precyzyjnie okreslony zakres VBM Sprint nie oznacza niekompletnosci metodyki.
Standard nie musi obejmowac catego cyklu zarzadzania przedsiebiorstwem, aby za-
chowac integralnosc¢ wtasnej funkciji.

VBM Sprint koncentruje sie na procesie diagnostyczno-przeddecyzyjnym prowadzg-
cym do przygotowania jawnie uzasadnionej podstawy rozstrzygniecia wtasciciela.

Granica tego zakresu chroni znaczenie metodyki. Nie kazdy element przydatny przed
rozstrzygnieciem, podczas jego podejmowania albo po nim powinien zostac wtgczony
do rdzenia metodyki tylko dlatego, ze moze zwigkszac uzytecznosc¢ catego procesu
zarzgdczego.

UZYTECZNOSC ELEMENTU = PRZYNALEZNOSC DO STANDARDU

Rownie wazne jest odroznienie granicy Standardu od obszaréw jego dalszego rozwo-
ju. Nie wszystko, co nie zostato jeszcze w petni sformalizowane, znajduje sie poza
VBM Sprint.

Niektore funkcje nalezg do rdzenialogiki VBM Sprint, mimo ze sposob ich wykonywania
moze nadal wymagac dalszego odtworzenia, sprawdzenia lub formalizaciji.

Dotyczy to w szczegolnosci przejscia od rozpoznanego mechanizmu i jego konse-
kwencji do ograniczonej przestrzeni mozliwych dziatan strategicznych oraz jawnie
uzasadnionej podstawy rozstrzygniecia.
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6. Granice VBM Sprint®

Dlatego nalezy zachowac rozroznienie:

STANDARD

BRAK PEENEJ FORMALIZACJI = POZA ZAKRESEM STANDARDU

oraz:

STANDARD

POZA OBECNYM ZAKRESEM METODYKI = NIEDOPRACOWANY ELEMENT RDZENIA

Pierwsza sytuacja oznacza, ze funkcja nalezy do logiki VBM Sprint, lecz wymaga
dalszego rozwoju wiedzy, narzedzi lub formalizacji. Druga oznacza, ze dany element
nie nalezy obecnie do zakresu Standardu i nie powinien byc¢ do niego dopisywany bez
odpowiedniej podstawy. Takie rozroznienie chroni VBM Sprint przed dwoma przeciw-
nymi btedami.

Pierwszym jest uznawanie kazdego obszaru wymagajgcego dalszego rozwoju za do-
wod niekompletnosci Standardu. Drugim jest rozszerzanie metodyki o kolejne funkcje
tylko dlatego, ze wydajg sie uzyteczne.

Precyzyjny Standard okresla zarowno wtasny zakres, jak i granice swojej odpowie-
dzialnosci. Ograniczenie zakresu nie jest wadg metodyki, lecz warunkiem jej precyzji.
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7. Gdzie pogtebiac wiedze

VBM Sprint® nie zastepuje wiedzy o zarzadzaniu

Precyzyjne okreslenie granic nie oznacza, ze metodyka funkcjonuje w oderwaniu od
szerszej wiedzy o zarzgdzaniu. VBM Sprint okresla wtasng logike pracy, a wiedza
zewnetrzna moze wspierac jej rozumienie i stosowanie.

Zrozumienie przedsigbiorstwa, jego wartosci, mozliwych kierunkéw i metod dziatania
oraz konsekwenciji wyboréw strategicznych moze wymagac¢ wiedzy wykraczajgcej
poza sam Standard VBM Sprint.

Dotyczy to miedzy innymi zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa, zarzadzania stra-
tegicznego, myslenia systemowego, decyzji w warunkach niepewnosci, podejsc¢
zwinnych oraz specyfiki przedsigbiorstwa wiascicielskiego.

VBM Sprint korzysta z dorobku tych obszarow ekonomii i zarzgdzania, selektywnie
wykorzystujgc wiedze uzyteczng dla rozumienia sytuacji przedsigbiorstwa wtasci-
cielskiego oraz problemu lub intencji wtasciciela, ktére wymagajg strategicznego
rozstrzygniecia. Wiedza z tych obszarow moze pogtebiac rozumienie sytuacji przed-
siebiorstwa i wspierac analize, pozostajgc wiedzg wspomagajgcg wobec Standardu.
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7. Gdzie pogiebiaé¢ wiedze

Obszary, ktore warto pogtebiac

Szersza wiedza zarzgdcza moze pogtebiac rozumienie problemoéw podejmowanych
w VBM Sprint oraz pomagac trafniej interpretowac sytuacje przedsiebiorstwa. Szcze-
golne znaczenie mogg miec¢ nastepujgce obszary:

Zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstwa

Pozwala lepiej rozumiec, w jaki sposob decyzje strategiczne wptywajg na tworzenie,
utrzymywanie i zmiane wartosci przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie strategiczne

Poszerza rozumienie sposobow myslenia o przysztosci przedsiebiorstwa, jego pozy-
cji, celach i mozliwych kierunkach dziatania. Szczegolnie uzyteczne moga byc zagad-
nienia dotyczgce myslenia strategicznego, strategii rozwoju oraz kierunkow i metod
rozwoju przedsigbiorstwa.

Myslenie systemowe i zwigzki przyczynowe

Pomaga dostrzegac relacje pomiedzy elementami przedsiebiorstwa, zaleznosci,
sprzezenia oraz mechanizmy prowadzgce od okreslonych warunkow do ich konse-
kwencji.

Decyzje i niepewnos¢

Wiedza z tego obszaru pogtebia rozumienie ograniczen informacji, niepewnosci,
ryzyka oraz konsekwencji zwigzanych z wyborem pomiedzy mozliwymi kierunkami
dziatania.

Podejscia zwinne

Pomagajg lepiej rozumiec prace w warunkach zmiany, niepetnej informaciji, iteracyj-
nosci i potrzeby szybkiego uczenia sie.

Przedsiebiorstwo wtascicielskie i perspektywa wtasciciela

Wiedza z tego obszaru pozwala lepiej rozumiec specyfike przedsiebiorstwa, w ktorym
wtasciciel pozostaje bezposrednio zwigzany z jego rozwojem, ryzykiem, odpowie-
dzialnoscig i podejmowaniem kluczowych rozstrzygniec.
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Wiedza wspomagajgca nie jest czescig Standardu

Przydatnosc okreslonej teorii, modelu, pojecia lub narzedzia w pracy z VBM Sprint nie
oznacza, ze dany element staje sie czescig Standardu.

Zewnetrzna wiedza moze pomagac lepiej rozumiec sytuacje przedsigbiorstwa, inter-
pretowac zaleznosci, rozwaza¢ mozliwe kierunki dziatania albo oceniac ich konse-
kwencje. Jej rola pozostaje jednak pomocnicza wobec logiki VBM Sprint.

O przynaleznosci do Standardu nie decyduje uzytecznosc¢ danego modelu ani czesto-
tliwosc jego stosowania. Standard definiuje wtasne funkcje i relacje, a narzedzia oraz
wiedza zewnetrzna moga te funkcje wspierac bez przejmowania roli normatywne;j.

Dlatego zgodne zastosowanie VBM Sprint nie wymaga znajomosci konkretnej teorii,
modelu czy szkoty zarzadzania, jezeli taki wymog nie wynika wprost ze Standardu.
Zewnetrzna teoria moze pogtebiac rozumienie Standardu. Nie definiuje Standardu.

Warto doczytac

Przewodnik wskazuje jedynie podstawowe kierunki pogtebiania wiedzy zwigzanej
z rozumieniem i stosowaniem VBM Sprint. W wybranych miejscach mogg pojawiac sie
krotkie rekomendacje dotyczagce teorii, modeli, pojec lub obszarow wiedzy, ktore war-
to poznac szerzej. Majg one charakter pomocniczy i nie stanowig czesci Standardu.

Dobor takich odniesien powinien wynikac z ich rzeczywistej uzytecznosci dla zrozu-
mienia konkretnego zagadnienia, a nie z potrzeby tworzenia petnego katalogu litera-
tury lub modeli zarzgdzania. Szczegotowe rozwiniecia, zrodta i szersze osadzenie
teoretyczne nalezg do innych warstw wiedzy niz Przewodnik i mogg byc¢ rozwijane
w odrebnych artefaktach VBM Sprint.

VBM Sprint pozostaje metodykg diagnostyczno-przeddecyzyjng dla wiasciciela
przedsigbiorstwa. Jej zadaniem jest uporzgdkowanie drogi od problemu lub intencji
wtasciciela do jawnie uzasadnionej podstawy rozstrzygniecia, przy zachowaniu gra-
nic wiedzy, logiki Standardu i odpowiedzialnosci wtasciciela za ostateczne rozstrzy-
gniecie.
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Warto doczytac — literatura

Ponizsze pozycje sg punktami wejscia do koncepciji przywotanych w boksach. Nie
stanowig zrodta norm VBM Sprint® ani dowodu skutecznosci metodyki.

Simon, H. A. (1955). A Behavioral Model of Rational Choice. The Quarterly Journal of Eco-
nomics, 69(1), 99-118.

Otworz zrodto

Penrose, E. T. (1959). The Theory of the Growth of the Firm. Basil Blackwell. Odsytacz
prowadzi do pdzniejszego wydania tej samej pracy.

Otworz zrodto

Rousseau, D. M. (2006). Is There Such a Thing as ‘Evidence-Based Management’? Acade-
my of Management Review, 31(2), 256-269.

Otworz zrodto

Senge, P. M. (1990). The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization.
Doubleday/Currency.

Otworz Zrodto

Mintzberg, H., Ahlstrand, B., Lampel, J. (1998). Strategy Safari: A Guided Tour Through the
Wilds of Strategic Management. Free Press.

Otworz zrodto

Ansoff, H. 1. (1957). Strategies for Diversification. Harvard Business Review, 35(5), 113-124.

Otworz zrodto
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7. Gdzie pogiebiaé¢ wiedze

Warto doczytac¢ — literatura (cigg dalszy)

Ponizsze pozycje sg punktami wejscia do koncepciji przywotanych w boksach. Nie
stanowig zrodta norm VBM Sprint® ani dowodu skutecznosci metodyki.

Barney, J. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of Mana-
gement, 17(1), 99-120.

Otworz zrodto

Teece, D. J., Pisano, G., Shuen, A. (1997). Dynamic Capabilities and Strategic Management.
Strategic Management Journal, 18(7), 509-533.

Otworz zrodto

Schein, E. H. (1999). Process Consultation Revisited: Building the Helping Relationship.
Addison-Wesley.

Otworz zrodto

Chamberlin, T. C. (1890). The Method of Multiple Working Hypotheses. Science, 15(366),
92-96.

Otworz Zrodto

Koller, T., Goedhart, M., Wessels, D. (2020). Valuation: Measuring and Managing the Value
of Companies (wyd. 7). Wiley.
Otworz zrodto
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https://libris.kb.se/bib/8279565
https://doi.org/10.1126/science.ns-15.366.92
https://repub.eur.nl/pub/125836

Zasady w piguice

Zasady w pigutce

Skrot zasad wyjasnionych w Przewodniku. Nie ustanawia dodatkowych wymagan
Standardu.

STANDARD

Sita twierdzenia = sita jego podstawy

STANDARD
Obserwacja = wyjasnienie

STANDARD
Niewiedza nie staje sie wiedzg tylko dlatego, ze potrzebne jest rozstrzygnigcie

STANDARD
Forma realizacji moze sie zmieniac. Funkcja Standardu pozostaje

STANDARD
Narzedzie realizuje funkcje Standardu. Nie definiuje Standardu

STANDARD
Jawnie uzasadniona podstawa rozstrzygnigcia = gwarancja trafnej decyzji

STANDARD

VBM Sprint® przygotowuje podstawe rozstrzygniecia. Wtasciciel rozstrzyga.
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VBM Sprint® przygotowuje
podstawe rozstrzygniecia.



Whtasciciel rozstrzyga.



VBM Sprint® to metodyka zarzadcza
wspierajgca wtasciciela przedsigbiorstwa
W procesie diagnostyczno-przeddecyzyj-
nym. Pomaga uporzgdkowac¢ dostepny ma-
teriat, ujawnic¢ niewiedze, rozpoznawac re-
lacje i mechanizmy oraz przygotowac¢ pod-
stawe rozstrzygnigcia.

Przewodnik wyjasnia logike VBM Sprint,
podstawowe pojecia oraz granice stosowa-
nia metodyki. Pokazuje, jak rozumiec¢ aktu-
alny Standard i odrozniac jego tres¢ od
wyjasnien, praktyki oraz wiedzy uzupetnia-
Jqce).

OFICJALNY PRZEWODNIK

https://vbm-sprint.pl/
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