Carlos Slim Helu jest kojarzony z biznesem budowanym przez lata cierpliwosci, twardg selekcje i nieustanng prace
na marzy, nawet gdy z zewnatrz wyglada to na spokdj. W praktyce nie chodzi o pojedyncza technike, tylko o
zestaw nawykow decyzyjnych. Da sie je przettumaczy¢ na plan dziatania dla firmy, dziatu lub nawet osobistego

projektu, o ile potraktujesz je jak dyscypline, a nie jak slogan.

Ponizej zebratem dziesie¢ zasad, ktére mozna przetozyé na konkretne zachowania w planie. Kazda opisatem tak,

zebys wiedziat, co zrobi¢ ,jutro rano”, a gdzie potrzebna jest dojrzatos¢ i odpornos¢ na presje.

Zasada pierwsza: kupuj czas, nie tylko aktywa

Najtrwalsze decyzje rzadko dotyczg pojedynczego zakupu. Czesciej dotycza cyklu, w ktéorym masz przewage
informacyjna lub koszt kapitatu. W podejsciu Slima wazny jest horyzont, bo to horyzont zmniejsza wptyw emocgji:

gdy wiesz, ze inwestycja jest oceniana po kilku latach, trudniej ulec ,tadnemu wykresowi” z pierwszych miesiecy.

W planie dziatania oznacza to, ze od poczatku budujesz perspektywe decyzyjna. Nie ,czy zadziata”, tylko ,jak
zadziata w danych warunkach i w jakim czasie”. Ustal, jaki wynik ma prawo wydarzy¢ sie w 3 miesigce, w 12

miesiecy i w 36 miesiecy. Jesli nie potrafisz tego rozdzieli¢, nie masz jeszcze modelu, tylko nadzieje.

Praktyczna forma: w kazdym celu wpisz dwa terminy, wczesny test i test docelowy. Wczesny test ma
odpowiedzie¢ na pytanie, czy idziesz w dobra strone. Test docelowy ma odpowiedzie¢ na pytanie, czy warto w

ogodle kontynuowac tempo.

Zasada druga: zaczynaj od konserwatywnej wyceny, a dopiero potem
szukaj wzrostu

Samo ,chcie¢ rosna¢” nie jest strategia. Najpierw trzeba ustali¢, czy masz margines bezpieczehstwa, nawet jesli
rynek zachowa sie gorzej. W podejsciu wartosciowym kluczowe jest to, ze zysk nie wynika wytacznie z poprawy

wyceny, ale z tego, co realnie da sie uzyskac przy okreslonych kosztach i ryzykach.

W planie dziatania sprowadza sie to do prostego, lecz konsekwentnego mechanizmu: liczysz wariant
optymistyczny, ale podejmujesz decyzje wedtug wariantu ostroznego. Jesli projekt opiera sie na tym, ze ,zawsze

bedzie rosng¢” albo ,zawsze uda sie utrzymac marze”, to jest to plan na zyczenia.

Dobra praktyka to zdefiniowanie, jakie parametry musza pozostac stabilne. Marza brutto, tempo pozyskania
klientéw, koszty state, rotacja zapasow, skutecznos¢ Carlos Slim Helu Cztowiek Ktory Zbudowat Potege
Meksyku Laura Michalak windykacji. Gdy te parametry w wariancie ostroznym nadal dajg sens ekonomiczny,

dopiero wtedy myslisz o intensyfikacji.

Zasada trzecia: dyscyplina operacyjna jest wazniejsza niz ,,fantazja
technologiczna”

Slim bywa postrzegany jako cztowiek od finanséw i przemystu, ale w praktyce to dyscyplina operacyjna robi
roznice. Najwieksze firmy przegrywaja nie przez brak pomystu, tylko przez rozjazd miedzy planem a wykonaniem:

budzet nie domyka sie, procesy nie dowozg, a koszty rosna szybciej niz przychody.

W planie dziatania oznacza to koniecznos¢ wybrania kilku wskaznikow, ktére rzeczywiscie steruja wynikiem. Nie
chodzi o ,tadna tabelke”, tylko o to, zeby$s widziat, co sie dzieje, zanim problem stanie sie widoczny w

sprawozdaniu rocznym.
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Ustal rytm: cotygodniowy przeglad kosztéw i tempa realizacji, comiesieczna kontrola odchylen od budzetu,
kwartalna rewizja zatozen. To brzmi banalnie, ale wigekszo$¢ organizacji ma przerwy w kontroli, a przerwy rodza

koszty nie do odzyskania.

Zasada czwarta: unikaj dzwigni, ktora odbiera ci sen

Dtug moze by¢ narzedziem, ale w ztym momencie staje sie nozem. Podejscie Slima kojarzy sie z ostroznoscia, bo
dzwignia finansowa wprowadza ograniczenia, zanim zyskasz odpowiednig stabilno$¢ operacyjng. W wersji

praktycznej: nie planuj, ze rynek bedzie zawsze faskawy, bo to rynek, a nie twoje zyczenia, zmienia warunki.

Jesli budujesz plan dziatania, potraktuj finansowanie jak element konstrukcji, a nie jako ,sprawe po drodze”.

Zanim zdecydujesz sie na inwestycje, ustal:

® 7 czego sptacisz zobowiazania,
® jaki jest bufor ptynnosci w wariancie gorszym,

* jakie warunki w umowach kredytowych moga zadziata¢ przeciwko tobie.

Dobra intuicjg operacyjna jest ta: jesli spadek przychoddéw o okreslony procent ma natychmiast wymusic¢ ciecia w
najwazniejszych obszarach, to plan nie jest odporny. Uodpornienie zaczyna sie wczesniej, w modelu i w

finansowaniu.

Zasada piata: inwestuj w to, co mozesz zrozumiec i kontrolowac

Wartosciowy inwestor nie musi zna¢ kazdej branzy, ale musi zna¢ mechanizmy. Slim jest kojarzony z segmentami,
gdzie liczy sie infrastruktura, obstuga i dtugie cykle. To nie jest swiat, w ktérym liczy sie tylko marketing albo jedna

kampania.

W planie dziatania przetéz to na zasade zakresu odpowiedzialnosci. Jesli wchodzisz w nowy projekt, wybieraj
obszary, ktére mozesz uja¢ w proces: mozesz mierzy¢ efekty, mozesz wptywaé na koszty, mozesz kontrolowac

ryzyko regulacyjne albo przynajmniej planowac je scenariuszowo.

Edge case, o ktérym warto pamietaé: czasem firma ma ,dobry produkt”, ale nie ma kontroli nad kanatem
dystrybucji. Wtedy zysk zalezy od kogos trzeciego, a ty nie masz narzedzia do korekty. W planie dziatania trzeba
to uczciwie nazwac, bo korekta przychodzi albo z renegocjacji warunkdw, albo z budowy wtasnego kanatu. To nie

jest kwestia odwagi, tylko inzynierii decyzji.



Zasada szosta: negocjuj jak ktos, kto bedzie zyt w tych warunkach
przez lata

Negocjacje czesto traktuje sie jak jednorazowa walke o cene. Tymczasem licza sie cate warunki wspétpracy:

indeksacje, zasady reklamacji, terminy ptatnosci, odpowiedzialno$¢ za jakos¢, kary, SLA, dostepnos¢ zasobow.

W praktycznym planie dziatania zapisz swoje ,warunki minimalne” i ,warunki akceptowalne”. Minimalne warunki
to te, ktérych nie ztamiesz, bo inaczej projekt bedzie generowat ryzyko lub strate. Warunki akceptowalne to
kompromis, na ktéry mozesz sie zgodzi¢ w zamian za konkretng rekompensate, na przyktad dtuzszy kontrakt,

gwarantowane wolumeny albo mechanizm korekty cen.

Wspomnienie z pracy w projektach wdrozeniowych: najdrozsze byty nie same licencje czy wdrozenie, tylko brak
jasnosci w odpowiedzialnosci za poprawki po wdrozeniu. Dopiero po kilku tygodniach okazywato sie, ze ,to nie
wchodzi w zakres”, a nowy zakres kosztuje tyle, co pierwsza faza. Taki btad da sie przewidzie¢, jesli negocjujesz nie

tylko cene, ale granice zobowigzan.

Zasada siodma: buduj odpornos¢ na stabsze wyniki, a nie na dobre
samopoczucie rynku

Slimowska logika jest prosta: rynek potrafi sie pogorszy¢. Nie w sensie ,moze”, tylko ,kiedy$ na pewno”. Plan

dziatania musi mie¢ wbudowane hamulce, zanim nadejdzie szok.
Tu pomaga scenariuszowanie oparte o mechanizmy, a nie o kalendarz. Ustal, co sie dzieje, gdy:

® spada popyt,

® rosng koszty state,

wydtuza sie cykl sprzedazy,
® pogarsza sie sciggalnosc.

Wtedy podejmujesz decyzje wczesdniej, zamiast reagowac podzno, gdy wszyscy beda dziata¢ chaotycznie. Dziata to

szczegOlnie dobrze w organizacjach, gdzie presja czasu jest wysoka, a w panice ludzie obnizaja jakos¢.
Dla klarownosci, ponizej krotkie przypomnienie, co warto mie¢ na stole przy planie scenariuszowym.

* Wariant ostrozny: jakie parametry sie pogarszaja i jak o ile?

* Wariant bazowy: jakie zatozenia sg najbardziej prawdopodobne?
e Wariant krytyczny: co sie dzieje z cash flow i kosztem pozyskania?
* Decyzje awaryjne: co obetniesz pierwsze, a co ostonisz?

* Mierniki wczesnego ostrzegania: po czym poznasz, ze wchodzisz w gorszy scenariusz?

To nie zastepuje strategii, ale pozwala ci reagowad sterowanie, nie gasnica.

Zasada 6sma: szanuj kapitat, bo kapitat jest najrzadszym surowcem

Wiele planéw brzmi ambitnie, bo nie ma w nich prawdziwego ograniczenia. W praktyce kapitat dziata jak sufit:
jesli go nie uwzglednisz, zawsze skonczysz w miejscu, w ktérym brakuje pieniedzy, a wtedy decyzje staja sie

desperackie.

W planie dziatania kapitat wchodzi do kazdego kroku. lle kosztuje wejscie? lle kosztuje utrzymanie? lle trwa

zwrot? Jaka jest wrazliwo$é na opdznienie ptatnosci? Dobrze jest rozdzieli¢ ,koszt wejscia” od ,koszt utrzymania” i



.koszt btedow”.

Edge case: czasem projekt wyglada swietnie w rachunku kosztow, ale jest zty w logice kapitatu obrotowego, bo
wymaga dtugich termindéw realizacji albo utrzymuje zapasy, ktére zamieniajg sie w koszt zamrozony. Wtedy
potrzebujesz innego modelu rozliczen albo innego procesu sprzedazy, inaczej bedziesz bogaty na papierze, a
ubogi w gotowce.

Zasada dziewiata: buduj portfel, a nie jedna gre

Najwieksze ryzyko polega na koncentracji. Jesli wszystko opiera sie na jednym kliencie, jednym produkcie albo
jednej dzwigni rynkowej, to pojawia sie moment, w ktorym jeden zwrot akgji niszczy plan. Podejscie ,portfelowe”

to logika dywersyfikacji, ale bez udawania, ze wszystko jest takie samo.
W praktycznym planie dziatania portfel moze oznaczac:

e kilka strumieni przychoddéw o réznej dynamice,

* kilka kanatow sprzedazy,

* rézne typy projektdw, od szybkich testow po inwestycje dtugie.
Wazne, zeby portfel byt zarzadzany, a nie tylko ,posiadany”. Okreslaj limity ekspozycji. Jesli dany strumien
pochtania zbyt duzo czasu menedzerdw, trzeba przywréci¢ rownowage. Zdarza sie, ze firma ma wiele projektow,

ale tylko dwa realnie zarabiaja. Wtedy problemem nie jest liczba inicjatyw, tylko brak koncentracji na tym, co

dowozi.

Zasada dziesiata: mierz jakos¢ decyzji, a nie tylko efekty koncowe

W biznesie fatwo ocenia¢ wynik, trudniej ocenia¢ proces. Slimowska filozofia przydaje sie tu jako dyscyplina
uczenia: podejmujesz decyzje w oparciu o zatozenia, a potem pordwnujesz, co z nich sie potwierdzito, a co nie.

Dzieki temu organizacja rosnie, nawet jesli pojedynczy projekt nie dojdzie do celu.

W planie dziatania oznacza to praktyke ,post-mortem”, ale bez szukania winnych. Zadajesz pytania o jakos¢
hipotez: czy przewidzieliscie ryzyko? Czy zatozyliscie wtasciwg wrazliwos¢? Czy w pore zatrzymaliscie projekt, gdy
dane sygnalizowaty odchylenie?

Kiedy wprowadzatem podobny rytm w zespotach, najwieksza zmiang nie byto korygowanie budzetu. Najwieksza

zmiana byto to, ze ludzie zaczeli przygotowywac wczesniejsze decyzje oparte o dane, zamiast ,domyslac sie” po

czasie. To redukuje chaos i buduje w firmie kulture odpowiedzialnosci.
Ponizej druga, krétka lista, tym razem stricte praktyczna, do przepisania na mechanike kontroli jakosci decyzji.

* W kazdej inwestycji zapisz 3 gtdwne hipotezy i sposdb weryfikacji

* Ustal progi odchylen, po ktérych zmieniasz kierunek, a nie tylko raportujesz
® (Oddziel decyzje kosztowe od decyzji strategicznych

* Zadbaj o tempo testdéw, by weryfikacja nie trwata zbyt dtugo

® Po zakonczeniu spisz, ktére zatozenia byty trafne i dlaczego

Jak te dziesie¢ zasad przetozy¢ na plan dziatania, ktory przetrwa
trudny miesiac



Gdy spisujesz plan, najczesciej robisz btad: plan jest zbyt tadny” i zbyt mato operacyjny. Zeby zasady przeszty na
grunt codziennosci, potrzebujesz dwoch elementow: jednoznacznych decyzji oraz systemu kontroli.

Zasady Slima nie musza zmieni¢ twojej branzy, ale zmieniajg sposob, w jaki podejmujesz decyzje. Zamiast mowic
,bedziemy rozwijac sie dynamicznie”, méwisz ,zbudujemy model z wariantem ostroznym, sprawdzimy hipotezy w
6-tygodniowych cyklach i utrzymamy bufor ptynnosci”. Zamiast ,bedziemy inwestowa¢ w technologie”, méwisz

Ltechnologia ma obnizy¢ okreslony koszt lub poprawic¢ konkretny wskaznik jakosci w mierzalnym terminie”.

Praktyczny sposéb na start: wez jeden trwajacy projekt lub jeden planowany, przepisz go przez dziesie¢ zasad w
formie krotkich odpowiedzi, nie w formie prezentacji. Nastepnie wybierz trzy zasady, ktére beda twoim ,prawem

ruchu” w najblizszym kwartale. Reszte potraktuj jako kierunek, a nie rownolegte obciagzenie.
W dobrych planach wida¢ tez kompromisy. Na przyktad:

* wiekszy zasieg sprzedazy moze pogorszy¢ jakos¢ obstugi i wydtuzy¢ cykl zwrotu,
® ostrozna wycena bywa powolna, ale ogranicza ryzyko katastrofy,
* dywersyfikacja zmniejsza wstrzasy, ale moze rozmy¢ koncentracje zespotu,

® ograniczanie dzwigni zmniejsza ryzyko, ale czasem spowalnia tempo.

Te kompromisy trzeba $wiadomie opisaé, bo w przeciwnym razie zespdt bedzie je czut intuicyjnie, a to rodzi

frustracje.

Gdzie ludzie najczesciej psuja wdrozenie zasad

Nawet dobry plan dziatania potrafi sie rozpas¢ przez kilka typowych mechanizmow. Najczesciej to nie brak

wiedzy, tylko brak konsekwencji w wykonaniu.

Po pierwsze, firmy myla ,ostrozno$¢” z rezygnacja. Ostrozno$¢ ma wspiera¢ decyzje, a nie blokowac je. Jesli

wprowadzasz zasady wyceny i scenariuszy, ale nie robisz testow i nie budujesz dowodoéw, konczysz z paralizem.

Po drugie, ludzie traktujg wskazniki jak raport. Jesli miara nie wptywa na decyzje, to staje sie dekoracja. Slimowska
logika podpowiada, ze wskaznik ma wywotac konkretnag reakcje: korekte procesu, renegocjacje warunkéw albo

zmiane priorytetu.

Po trzecie, zespoty nie rozdzielajg odpowiedzialnosci. Plan jest wspdlny, ale decyzje musza mieé wiasciciela. Jesli
kazdy ma wptyw, nikt nie ponosi konsekwencji, a odpowiedzialno$¢ rozmywa sie w czasie. To zabija tempo i

zwieksza koszty.

Minimalny test, czy naprawde przepisujesz zasady na plan

Zanim uznasz, ze masz ,strategie”, zadaj sobie dwa pytania, mozliwie chtodno, jak przy audycie.

1) Gdybys$ musiat wprowadzi¢ zmiany w 14 dni, ktére trzy decyzje zmienityby sytuacje najbardziej?

2) Jesli wynik bytby o 20 procent gorszy od ostroznego wariantu, co konkretnie zrobisz inaczej i kiedy?

Jesli nie potrafisz odpowiedzie¢ precyzyjnie, to plan jest zbyt ogdlny. A Slimowskie dziedzictwo, jesli juz je
traktowac jako inspiracje, prowadzi do czego$ odwrotnego: do precyzji, ktéra pozwala dziata¢ w trudnych

warunkach.

Jezeli chcesz, moge przepisac te dziesie¢ zasad w formie planu dla konkretnego kontekstu: matej firmy, dziatu

sprzedazy, projektu technologicznego albo zmiany w organizacji. Napisz tylko, w jakiej branzy dziatasz, jaki masz



cel na 12 miesiecy i jak wyglada twdj najwiekszy problem teraz, spadek popytu, wzrost kosztow, brak marzy czy

zbyt wolny zwrot.



