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Zasada 1.
Traktuj relacje
jak cenne aktywa

Zawsze powtarzam, ze rozZgrywajacy nie gra
sam i ze nie mozna oczekiwac, by caly ciezar
ataku spoczatl jedynie na jego barkach.

By osiggnac sukces, rozgrywajacy musi
otrzymywacé w trakcie meczu maksimum
pewnej i uzytecznej informacji. Tych, ktérzy
prébujg robi¢ wszystko sami, czekajg w czasie

rozgrywek spore rozczarowania.

(Ken Anderson,
The Art of Quarterbacking)
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Zawodowi sportowcy wiedza, ze kluczem do zwyciestwa jest gra ze-
spolowa i dobra wymiana informacji na boisku. Mogloby sie wyda-
wad, ze rozgrywajacy to gwiazda druzyny futbolowej. Ken Anderson,
jeden z najlepszych rozgrywajacych w historii amerykanskiego futbo-
lu, wciaz powtarza w swojej ksiazce, ze rozgrywajacy stucha nie tylko
polecen trenera, ale takze musi nastawi¢ sie na odbiér sygnatéw od
kolegéw na tylach boiska, zawodnikéw liniowych czy graczy na li-
niach bocznych. Zeby wygra¢ mecz, potrzebuje kazdego z nich. Po-
trzebuje nie tylko ich blokéw, biegéw, chwytéw i przechwytéw, ale
takze ich spojrzenia na szanse i zagrozenia pojawiajace sie na boisku
i pomystéw, co mozna z nimi zrobi¢.

Menedzerowie, przedsiebiorcy i specjalisci zdajg sobie sprawe
Z tego, ze i oni otoczeni s3 przez osoby, z ktérych pomocy warto ko-
rzysta¢. Traktuja swoje relacje z tymi osobami jako wartosciowe ak-
tywa, co stanowi pierwszg zasade zarzadzania relacjami jako aktywami
(ang. RAM — Relationship Asset Management). Jesli uznasz swoje relacje
z innymi za aktywa, skupisz na nich swoja uwage. Bedziesz przygoto-
wany i wykorzystasz je, by realizowa¢ cele firmy oraz jej udziatowcéw.
Biznes bez zarzgdzania relacjami nie ma racji bytu. Pamietaj o tym
— kontrolujac relacje, kontrolujesz calg gre.

Odkrywanie wartosci relacji

A teraz gwizdek i czas! Zbieramy sie na narade'. Dotacz do nas, a do-
wiesz si¢, jak mozna wygra¢ mecz. Musisz chroni¢ swoje aktywa i spra-
wia¢, by pracowaty dla Ciebie i dla Twojej firmy.

Czy ta wskazéwka jest potrzebna? Czy menedzerowie i przedsie-
biorcy nie zarzadzaja swoimi aktywami? Czy nie wyszukuja brakéw
w surowcach i nie uzupelniajg zapaséw? Czy nie wykorzystuja na-
tychmiast nieuzywanego sprzetu i pustych pomieszczen biurowych?
Czy nie dbajj o to, by pracownicy nie marnowali czasu i energii? Czy
nie oglosili sezonu polowan na oszustwa, malwersacje, nieSciagniete
dhugi i inne straty finansowe?

! Narada (ang. huddle) — zgromadzenie graczy formacji atakujacej w trakcie meczu
futbolu amerykanskiego. Zawodnicy, stojac i obejmujac sie ramionami, ustalajg
plan kolejnej zagrywki — przyp. ttum.
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Oczywiscie, ze tak. A jednak stojg jak stupy soli, podczas gdy ich
najcenniejsze aktywa przeciekajg im przez palce, leza odtogiem lub
przynosza finansowe straty. Chodzi tutaj o biezace oraz potencjalne
relacje firmy. Sp6jrzmy zatem, co si¢ dzieje z relacjami biznesowym
iopracujmy plan gry, ktéry pozwoli identyfikowac, oceniaé, rozwijaé
i chroni¢ te aktywa.

W rzeczywistoéci niewielu menedzeréw traktuje relacje jako akty-
wa. Co prawda, wickszo$¢ z nich zdaje sobie sprawe ze znaczenia
relacji z klientami. To samo dotyczy relacji z pracownikami. Jednak
— mimo ze te dwie grupy udziatowcéw firmy sg bardzo wazne — re-
lacje z nimi nie s3 jedynymi istotnymi dla firmy. Relacje z kazdym
podmiotem, z ktérym firma ma (lub mogtaby z pozytkiem dla siebie
mie¢) kontakty to aktywa lub potencjalne aktywa. W biznesie niezbed-
ne jest odkrycie calej wartoéci aktywéw. W ten sam sposéb menedze-
rowie i przedsiebiorcy powinni traktowac relacje.

Wiele firm nie docenia roli, jaka relacje odgrywaja w ich dziatal-
nosci. Np. na poczatku lat dziewie¢dziesigtych ubiegtego wieku jeden
z najwiekszych producentéw platkéw $niadaniowych, ciastek i prze-
kasek zwolnil znaczng cze$¢ doswiadczonych przedstawicieli handlo-
wych. Weterani sprzedazy kosztowali firme wiecej niz nowy, mtody
i niedo$wiadczony narybek. Kierownictwo firmy, opierajac decyzje
personalne na danych ekonomicznych, zwolnito wielu doswiadczo-
nych handlowcéw. Decyzje te uzasadniata przyjeta strategia finanso-
wa, ktérej celem byla redukcja kosztéw — do czego dazy wiekszos¢
firm dzialajacych na rozwinietych rynkach. Wydawalo sie, ze podje-
te kroki s3 zgodne réwniez ze strategig marketingowa. W konicu byta
to firma o dtugiej tradycji i znanej marce, wiec kierownictwo wierzy-
to, ze produkty nadal bedg eksponowane na poétkach supermarketow.
Przeciez w zasadzie sprzedawaly si¢ same.

Niestety, nie do konica. W latach 1996 — 1999 roczna catkowita
sprzedaz ciastek, przekgsek i ptatkéw produkowanych przez te firme
gwaltownie spadata. Analitycy donosili, ze firma nie docenita zna-
czenia relacji, jakie przedstawiciele handlowi nawigzali z kierownikami
supermarket6w i sklepéw spozywcezych. Okazato sie, ze do zwyciestwa
w walce o miejsce na polce sklepowej nie wystarczy znana marka. O wy-
granej decydujg réwniez relacje miedzy handlowcami firmy a osoba-
mi, ktére decyduja o tym, co znajdzie si¢ na sklepowych pétkach.



18 BIZNES TO SPORT KONTAKTOWY

Relacje, jakie w ciggu lat pracy przedstawiciele handlowi rozwineli
z kierownikami sklepéw, stanowily cenne aktywa. Zostaly one w cig-
gu kilku tygodni zaprzepaszczone jedng decyzja kierownictwa firmy.
Przyczyng podjecia takiej decyzji byto to, ze nie dostrzezono, iz rela-
cje — w tym przypadku relacje miedzy handlowcami firmy a klien-
tami — stanowig aktywa firmy.

Aktywa umozliwiajg firmom realizacje celéw. Dlatego sg warto-
$ciowe, a firmy inwestujg w nie, zarzadzajg nimi i staraja si¢ je jak
najlepiej wykorzystywac. Z tego samego powodu relacje sa aktywami
— umozliwiaja firmie osigganie celéw. W naszym przekonaniu gléw-
na przyczyna tego, ze wiele firm nie zarzadza swymi relacjami jak ak-
tywami jest fakt, ze menedzerowie nie w pelni rozumiejg role, jaka
relacje odgrywaja w realizacji celéw. Mozliwe jest réwniez, ze dla wielu
menedzeréw relacje sa zbyt nieuchwytne, by traktowac je jako aktywa.
A przeciez informacja réwniez jest nieuchwytna, a wiekszo$¢ firm
traktuje ja na réwni z tradycyjnymi zasobami, czyli np. gruntem, pra-
cg czy kapitalem. Swiadczy o tym inwestowanie miliardéw dolaréw
w technologie informacyjne (ang. IT — Information Technology) czy np.
tworzenie w firmie stanowiska gtéwnego informatyka. Tak samo jak
pomieszczen biurowych, komputer6w, samochodéw i informaciji, fir-
ma potrzebuje réwniez relacji z pracownikami, klientami, dostawca-
mi, inwestorami, agencjami rzagdowymi, konkurencja i calym szere-
giem innych oséb i podmiotéw.

Niezaleznie od wielkos$ci, zadna firma nie moze funkcjonowa¢
bez relacji, gdyz stanowig one osnowe wszelkiej dziatalnosci. Jesli bra-
kuje tej osnowy — jesli ludzie sie nie znajg, ich wzajemne relacje za-
kt6ca brak zaufania, chciwos¢ czy nieche¢ — prowadzenie biznesu
staje sie duzo trudniejsze, jesli nie niemozliwe. Im lepsze s3 relacje
firmy, tym lepiej ona funkcjonuje. Co wiecej, prowadzenie biznesu
poprzeqz rozwijanie relacji jest tatwiejsze, bardziej satysfakcjonujace
i duzo przyjemniejsze.

Firma Microsoft to przyktad wielkiej firmy, ktérej nie udaje sie
ostatnio skutecznie zarzadza¢ wszystkimi swoimi relacjami. W czasie
pisania tej ksigzki firmie grozit sadowy nakaz podziatu’. Bez wzgledu
na to, jak oceniasz decyzje sadu (my tez mamy na ten temat wlasne

2 Microsoft uniknat podziatu dzieki wyrokowi sadu apelacyjnego — przyp. tum.
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zdanie) i bez wzgledu na efekt koricowy catej sprawy, kolejne apela-
gje itd., jedno jest pewne: Microsoft nie radzit sobie z zarzadzaniem
relacjami z dwoma waznymi podmiotami — swoimi konkurentami
oraz rzadem. Jak donosit 1 listopada 1999 roku 7% New York Times,
skargi firmy Netscape Communications na monopolistyczne prakty-
ki Microsoftu ,,zwrécily uwage Departamentu Sprawiedliwosci i szyb-
ko zaowocowaly §ledztwem oraz procesem”. Dwa lata przed procesem
senator Orrin Hatch wezwal szefa Microsoftu, Billa Gatesa, przed kie-
rowang przez siebie senacka komisje legislacyjng i udzielit mu ,,poli-
tycznej reprymendy”. Tak sie sktada, ze w stanie Utah, kt6ry reprezen-
tuje senator Hatch, ma swojg siedzibe konkurent Microsoftu, Novell
Corporation.

Majac 80 — 90 procentowy udzial w $wiatowym rynku kompute-
rowych systeméw operacyjnych, Microsoft mégt przeoczy¢ to zagro-
zenie. Tak naprawde firmy posiadajgce pozycje niemal monopolistycz-
na korzystaja na istnieniu konkurencji — czy tez pozoréw istnienia
konkurencji. Na przyktad, jesli chodzi o wywiad gospodarczy, firma
Dun&Bradstreet od dawna utrzymuje 85% udzial w rynku, tolerujac
konkurencje, czyli dziat firmy TRW zajmujacy sie ta samg dzialal-
noscia i inne mniejsze wywiadownie gospodarcze. W obliczu istnieja-
cego prawa antymonopolowego konkurenci o dobrej kondycji sta-
nowig czynnik gwarantujacy zachowanie niemal monopolistycznej
pozycji. Praktyki Microsoftu rozwscieczyly jednak tych niewielu praw-
dziwych konkurentéw, ktérzy zwrécili sie ze swoja sprawa do rzadu.

Kiedy Microsoft w kornicu zdat sobie sprawe z zagrozenia, rozpo-
czal powazne wysitki lobbystyczne i public relations. Jednak stara-
nia te bywaly do$¢ niezreczne, a z caly pewnoscig byly spéznione.
We wspomnianym artykule prasowym mozna byto przeczytaé, co na-
stepuje: ,,Pan Gates przez dlugi czas traktowat Kapitol (Waszyngton,
D.C.) z pogarda, jako analogiczny anachronizm w epoce cyfrowej,
wiec nie marnowat czasu ani $rodkéw na zabieganie o wzgledy czton-
kéw rzadu. Teraz to si¢ diametralnie zmienito”.

Gdyby w firmie Billa Gatesa traktowano relacje jako aktywa i w od-
powiedni sposéb nimi zarzadzano, Netscape, Sun Microsystems i Orac-
le nie odczuwalyby potrzeby przeciwstawienia sie sile rynkowej Micro-
softu poprzez lobbing i wspieranie kampanii wyborczych. Rzad nie
otrzymywalby skarg — a nawet gdyby, przedsiewzigtby mniej dra-
styczne $rodki niz rozpoczecie sprawy w sadzie federalnym. Trzeba
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Z poradnika taktycznego — zarzadzanie relacjami jako aktywami

Niektérym menedzerom pomyst traktowania relacji z konkurencjg jako
aktywéw moze wydawac sie nieco dziwny. Jednak tempo zmian w gospo-
darce sprawia, ze wickszo$¢ firm po prostu nie moze samodzielnie ,,robi¢
wszystkiego”. Nawet te firmy, ktérym teoretycznie mogtoby sie to udag,
nie potrafig dziala¢ wystarczajaco szybko i osigga¢ satysfakcjonujacych
zyskow, jesli dzialaja w pojedynke. Dzigki naszej nowej firmie Entente,
zajmujacej sie doradztwem przez internet, dowiedzielismy sie, ze jesli dwie
firmy przeanalizuja regiony, rynki i technologie, w ktorych ze sobg kon-
kuruja, okaze sie, ze stanowiag one zwykle 20 do 30% calej ich dziatalno-
$ci. Dotyczy to zwlaszcza malych i §rednich przedsiebiorstw. Biorac pod
uwage korzysci, jakie moze przynie§¢ wspolpraca, nie nalezy pozwala¢,
by relatywnie niewielki obszar konkurencji przestonit 70 — 80% catego
potencjatu dziatan firmy. Zacznij rozmawia¢ z konkurencja. Sprébuj zo-
rientowac sie, w jakim zakresie naprawde konkurujecie ze soba, a gdzie
mozliwa jest wspSlpraca z korzyscig dla obu stron. Nawet jesli uda wam sie
jedynie uzgodnit, ze nie bedziecie sobie wzajemnie podkupywaé pracow-
nikéw, bedzie to wasze zwyciestwo.

jednak przyznac, ze Microsoft musiatby by¢ wyjatkowo przezorny, by
traktowa¢ dobre relacje z rzgdem jako aktywa. Robig tak niektore fir-
my dzialajace na nieuregulowanych rynkach. Poza tym wiekszos¢ firm
automatycznie przyjmuje wobec konkurencji wroga postawe. Miedzy
innymi dlatego nasze podejscie do zarzadzania relacjami stanowi zu-
pelnie nowy rodzaj rozgrywki. Wizystkie relacje traktowane sg jako ak-
tywa, nawet te z rzgdem i konkurencja.

The Times zacytowal réwniez waszyngtoniskiego prawnika zatrud-
nionego przez Microsoft w 1998 roku, ktéry powiedzial: ,,Firma po-
pelnita wiele lat temu btad, nie podtrzymujac przyjaznych kontaktéw
z rzadem, srodowiskiem naukowym i mediami. Trudno to zrobi¢,
kiedy juz ma si¢ ktopoty. Méwitem im, ze przyjaciol trzeba zdobywac,
zanim wpadnie si¢ w tarapaty, a nie poznig’. Wyrédznilismy to ostatnie
zdanie, poniewaz moze stanowi¢ rodzaj mantry dla wszystkich, kto-
rzy chcg praktykowa¢ zarzadzanie relacjami jako aktywami.

Firma tak potezna jak Microsoft zostata wciagnieta w wyniszcza-
jacy proces prawny, poniewaz nie potrafita zbudowa¢ odpowiednich
relacji ze swojq konkurencja i rzadem (cho¢ nieZle radzita sobie w na-
wiazywaniu wiezi z klientami i pracownikami). Znana miedzynarodowa
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firma produkujaca ptatki zbozowe i przekaski o doskonatej organi-
zacji zbytu stracita na sprzedazy miliony dolaréw, poniewaz Zle ocenita
warto$¢ relacji miedzy przedstawicielami handlowymi a kierownikami
sklepéw. Jesli cos takiego przydarzylo sie wiodgcym spétkom, to chyba
rzeczywiscie warto ,,poprosi¢ o czas” i zbada¢ warto$¢ relacji naszej
wlasnej firmy.

A pierwszym krokiem w ocenie warto$ci relacji jest zrozumienie
pojecia sieci relagji.

Sie¢ relacji

Zastanow sie, co sie dzieje, gdy upada firma. Skutki bankructwa od-
czuwa cala rzesza ludzi. Pracownicy traca zatrudnienie, stabilizacje fi-
nansow3, podupadaja na zdrowiu, nie uktada im sie¢ w malzenstwie.
Dostawcy tez musza zwalnia¢ ludzi, przez co krag poszkodowanych
poszerza sie. Pozyczkodawcy nie otrzymuja zwrotu kredytéw, a udzia-
towcy tracg zainwestowane pienigdze. Organizacje spoteczne i chary-
tatywne tracg wsparcie i wolontariuszy. Upadek firmy oznacza zmniej-
szenie wplywéw do budzetu pafistwa ze $wiadczen pracowniczych,
podatku VAT, dochodowego i od nieruchomosci. Jesli bankrutuje ca-
ly szereg firm albo upada spore przedsiebiorstwo, dana gmina bedzie
musiata ograniczy¢ swoje wydatki, co odczuja wszyscy mieszkancy
okolicy.

Z drugiej strony, jesli jaka$ firma $wietnie sie rozwija, poprawie
ulega poziom zycia wielu ludzi. Z tego powodu przez relacje rozu-
miemy relacje firmy z kazda osobg i podmiotem, z ktérymi ma ja-
kakolwiek styczno$¢. Jak juz wspomniano, relacje te nie ograniczaja
sie do relacji z pracownikami i klientami. Obejmujg one relacje we-
wnatrz firmy oraz relacje z osobami i podmiotami, ktére w sumie
tworza tzw. sie¢ relacji.

Kazde przedsiebiorstwo, duze czy male, nastawione na zysk czy
non-profit, bedace spétka osobowy czy gietdowa, znajduje sie w cen-
trum sieci relacji (podobnie kazdy z nas znajduje sie w centrum oso-
bistej sieci relacji). R6znego rodzaju powigzania tacza firme stanowig-
ca centrum z poszczegdlnymi osobami i podmiotami, z ktérymi ma
styczno$¢. Najlepiej jest mysle¢ o tych podmiotach i osobach jak
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o udziatowcach firmy, ktérzy korzystaja z jej sukceséw. Dla wieckszo-
$ci firm gieldowych (czy zamierzajacych wejs¢ na gielde) do kluczo-
wych grup udzialowcéw naleza:

pracownicy,

kierownictwo,

klienci,

potencjalni klienci,

dostawcy,

ksiegowi, prawnicy i inni profesjonalni ustugodawcy,
banki oraz inne instytucje finansowe,

dystrybutorzy i sprzedawcy,

partnerzy strategiczni i spétki stowarzyszone,
licencjodawcy i licencjobiorcy,

firmy prowadzace dziatalno$¢ uzupelniajaca oraz firmy
konkurencyjne,

zarzad spotki,

inwestorzy,

gielda,

analitycy papieréw warto§ciowych,

media,

stowarzyszenia branzowe,

lokalna spoteczno$¢ i opinia publiczna,
przedstawiciele rzadu, instytucje ustawodawcze i wykonawcze,
instytucje o§wiatowe.

* & & 6 O 6 6 o o o o

* & 6 6 O o o o o

W sktad powyzszych grup udzialowcéw wchodzg zaréwno jednostki,
jak i podmioty. Myslac o udziatowcach, nalezy pamieta¢ o jednych
i o drugich. Innymi stowy, Twoja firma (podmiot) i Ty (jednostka)
nawigzujecie relacje z podmiotami (firmami, organizacjami non-profit,
agencjami rzagdowymi itd.) oraz z ludZmi zwigzanymi z tymi pod-
miotami. Na relacje miedzy dwoma organizacjami sklada sie wiele re-
lagji pomiedzy ludZzmi nalezacymi do tych organizacji. Zarzadzanie
relacjami jako aktywami to sposéb zarzadzania relacjami na wszyst-
kich poziomach: miedzy podmiotami, miedzy podmiotem a jednost-
ka oraz miedzy jednostkami.
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Swoje miejsce w sieci relacji danej firmy maja réwniez byli cztonko-
wie grup udzialowcéw. Rozsadne firmy rozstaja si¢ w zgodzie z od-
chodzgcymi pracownikami, klientami, inwestorami i partnerami. I po-
stepuja bardzo stusznie. Cho¢ niektére firmy nigdy nie decydujg sie
na ponowne zatrudnienie bytego pracownika, wiele firm tak robi. A te,
ktore sie na to nie decyduja, skorzystajg cho¢by na dobrej opinii. Réw-
niez klienci czesto wracaja, gdy okaze sig, ze oferta konkurencji wca-
le nie jest atrakcyjniejsza. Inwestorzy przychodza, odchodzg i znowu
przychodza, a bylego dystrybutora czy partnera moze skusi¢ odpo-
wiedni kontrakt.

W sieci relacji moze sie takze znalez¢ miejsce dla firm z tej samej
branzy, z ktérymi dane przedsiebiorstwo nie konkuruje. Np. firma bu-
dowlana z Ohio ma duzo wspélnego z takg sama firmg z New Jersey.
Duze firmy mogg konkurowa¢ pod wzgledem konkretnych ustug czy
w danym regionie, ale w innych juz nie. Samo podobienstwo dwéch
firm sprawia, ze powinny si¢ wzajemnie uwaza¢ za cztonkéw swoich
sieci relacji. Réwniez firmy prowadzace rézna dziatalnos¢, ale dzia-
tajgce na tym samym terenie, zwykle tacza wspdlne sprawy, takie jak
regulacje dotyczace ochrony $rodowiska, rynek pracy, rynek nieru-
chomosci czy infrastruktura telekomunikacyjna i transportowa. Na
dobrych relacjach korzystajg wszystkie strony, ktérych dotycza tego
rodzaju wspélne kwestie.

Firmy, ktérych dziatalnos¢ sie uzupelnia, jak np. Intel i producen-
ci komputeréw lub producenci opon i firmy samochodowe, w spo-
séb naturalny nalezg do swoich sieci relacji. Dzieje sie tak, poniewaz
wzajemnie pomagaja sobie w osigganiu cel6w, zwiekszajg szanse od-
niesienia sukcesu i zmniejszajg ryzyko niepowodzenia. Np. jesli Intel
wyposazy swoje chipy w funkcje, jakie do tej pory spelniato oprogra-
mowanie, efekty takiego dziatania odbijg sie pozytywnie lub negatyw-
nie na calej sieci relacji firmy. W takim przypadku najlepiej bytoby
dla Intela, gdyby przyjat podejscie zgodne z zarzadzaniem relacjami
jako aktywami i powiadomitl konkretne firmy o swoich dziataniach,
by mogly przygotowac sie na nadchodzaca zmiane.

Nie mozna takze ignorowa¢ spotecznosci wirtualnej — uzytkow-
nikéw internetu — poniewaz w jej sktad wchodza obecnie cztonko-
wie wszystkich grup udziatlowcéw. Rozmiar, zasieg i tempo rozwoju
sieci internetowej oznaczajg, ze nawet firmy nie posiadajace wlasnej
strony w internecie musza uwzglednia¢ internet jako element $rodo-
wiska biznesowego i jako $rodek komunikacji.
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Rysunek 1.1. Siec relagi

Z poradnika taktycznego — zarzadzanie relacjami jako aktywami
Jednym z najczeéciej popelnianych bledéw w zarzadzaniu relacjami w biz-
nesie jest preferowanie jednego z udzialowcéw, bez zastanowienia sig, jak
takie postepowanie wplynie na innych udziatowcéw. Np. wielu menedzeréw
przedklada krétkoterminowe interesy inwestoréw ponad interesy wszystkich
innych grup udziatowcéw. W efekcie podejmowane decyzje podbijajg chwi-
lowo cene akeji, odbywa sie to jednak kosztem dtugofalowych potrzeb pra-
cownikéw, klientéw i dostawcéw, a w efekcie koricowym zagraza dhugoter-
minowym interesom inwestoréw.

Celem zarzadzania relacjami jako aktywami jest zréwnowazony wzrost
tych aktywoéw, a odpowiadajacym temu zalozeniem — réwnowazenie po-
trzeb r6znych grup udzialowcéw z sieci relacji. Potrzeby udzialowcéw beda
sie od czasu do czasu zmienia¢, zgodnie ze zmianami w konkurencyjnosci,
warunkach gospodarczych czy organizacyjnych. W takim przypadku zmie-
ni sie réwniez nacisk na spelnianie tych potrzeb po stronie kierownictwa
firmy. Czasem potrzeby inwestoréw znajda sie na pierwszym miejscu, kie-
dy indziej najwazniejsze okaza sie potrzeby pracownikéw, klientéw albo
lokalnej spotecznosci.

Oczywiscie nie znaczy to, ze wszystkie grupy udzialowcéw muszg koniecznie
po kolei zajmowa¢ pierwsze miejsce na liscie priorytetéw kierownictwa fir-
my. Wszyscy udzialowcy korzystaja z sukcesu firmy i bez wzgledu na wiel-
kos¢ ich udziahu, kierownictwo firmy musi o ten udzial dba¢. Podejmujac
jakakolwiek decyzje, najlepiej bytoby rozwazy¢ jej potencjalny wplyw na
wszystkich udzialowcéw i w dtugim okresie réwnowazy¢ korzysci udzia-
towcow.
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Wielko$¢ danej firmy, branza, w ktorej dziala, struktura i inne cechy
charakterystyczne mogg sprawi¢, ze do jej udziatowcow naleze¢ bedzie
wiecej grup niz wymienione powyzej. Jednak im dokladniejszy bedzie
spis udzialowcéw, tym lepszy obraz sieci relacji bedzie mozna uzyskac.

Analizujac kolejne zasady zarzadzania relacjami jako aktywami,
bedziemy sie od czasu do czasu odnosi¢ do koncepcji sieci relacji.
Przedstawia ona nie tylko udzialowcéw firmy, lecz takze obrazuje
powiazania, jakie miedzy nimi istnieja. Wynika z tego, ze strategia
polecania jednego udzialowca drugiemu, nawigzywania miedzy ni-
mi wspOlpracy czy sprawiania w jakikolwiek inny sposéb, by odno-
sili korzysci z wzajemnych kontaktéw, moze okaza¢ sie skuteczng
taktyka zarzadzania relacjami.

Ponizej przedstawiamy jeszcze kilka istotnych uwag dotyczacych
sieci relagji.

+ Codzienna praktyka pokazuje, ze silne relacje biznesowe s3
efektem solidnych relacji miedzyludzkich. Poniewaz relacje
maja charakter osobisty, kierownictwo firmy musi dba¢ o to,
by pracownicy na réznych poziomach brali odpowiedzialno$¢
za swoje wlasne sieci relacji, oraz budowac relacje pomiedzy
udzialowcami na r6znych poziomach. W przeciwnym
wypadku odejscie danej osoby z firmy moze wigzac sie ze stratg
w aktywach.

+ Sieci relacji przypominajg swoim wygladem platki $niegu.

[ podobnie jak nie ma dwéch identycznych platkéw $niegu,
nie ma dwdch identycznych sieci relacji. Wielkos¢ firmy, jej
potozenie, cel dziatalnosci, kultura korporacyjna, finanse,
mozliwosci, wizja, jezyk, struktura prawna i inne czynniki,
jak chociazby pech, sprawiaja, ze kazda organizacja ma swoja
wlasna, niepowtarzalng sie¢ relacji.

+ Siec¢ relacji ulega zmianom, gdy podmioty nalezgce do grup
udziatowcow laczg sie, wzajemnie wykupuja, bankrutuja,

a jednostki zmieniajg prace, awansujg, odchodza lub s
zwalniane. Dostawca moze zosta¢ wykupiony przez inng
firme. Nowy produkt moze przyciggna¢ nowych klientow.
Nowy dyrektor rzadowej agencji moze mie¢ mniej przychylne
nastawienie do firmy. Sie¢ relacji firmy sprzed roku, a nawet
sprzed tygodnia, moze r6znic sie od dzisiejszej.
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Powyzsze uwagi wskazuja, ze zarzadzanie relacjami jako aktywami jest
procesem cigglym i ze bazuje na kontaktach miedzyludzkich. Ponie-
waz dotyczy relacji osobistych, nie jest tylko ,,sprawa firmy”. To lu-
dzie w firmie muszg aktywnie nawiazywac i rozwija¢ relacje. Nie ist-
nieja okresy spoczynku, poniewaz sieci podlegaja ciggtym zmianom.
Pozostawiona sama sobie sie¢ relacji rozpadnie sie. Z tego powodu
wiele zasad przedstawionych w tej ksigzce koncentruje si¢ na two-
rzeniu i utrzymywaniu osobistych relacji w biznesie.

W zarzadzaniu relacjami jako aktywami relacje traktowane sg jak
aktywa, a sie¢ relacji odzwierciedla skomplikowang nature powigzan
miedzy tymi aktywami. Uznajac relacje za aktywa i majac przed oczami
sie¢ relacji, sprobujmy zdefiniowaé zarzgdzanie relagiami jako aktywami.

Zarzadzanie relacjami jako aktywami

Kiedy zaktadalismy System Consulting Group, zamierzalismy stwo-
rzy¢ firme, ktora osiggnie wyzyny w zakresie zarzadzania relacjami. Po
cze$ci wynikalo to z naszej sytuacji, gdyz byliémy nowg firma, i po-
dobnie jak wigkszo$¢ nowych firm, mieli$my niewielki personel i ogra-
niczone §rodki. By¢ moze uwazalismy relacje za aktywa dlatego, ze
tak naprawde byly to jedyne aktywa, jakie posiadalismy. Wiedzielismy
np., ze nie chcemy i nie mozemy sobie pozwoli¢ na rzesze specjali-
stow od sprzedazy czy droga kampanie reklamowa. Musielismy zna-
lez¢ sposob, by skorzystaé z sieci sprzedazy innych firm i sprawié, by
klienci z géry godzili sie opowiedzie¢ prasie o naszej wspotpracy (oczy-
wiscie pod warunkiem, ze okaze sie ona sukcesem). Przyjrzelismy sie
naszym celom oraz naszej sieci relacji — w tym potencjalnym czton-
kom tej sieci — i wcigz zadawali$my sobie pytanie: ,,Kto moze poméc
nam w osiggnieciu naszych celéw, a jak my mozemy poméc im?”.
Tak naprawde ludzie nie pomagali nam tylko dlatego, ze nas lubi-
li. Pomagali nam, poniewaz zawsze potrafili§my zapewni¢ im korzy-
$ci w zamian za sukcesy, ktére pomagali nam osiggna¢. Zasada ,ko-
rzy$¢ za korzys¢” jest kluczowym elementem zarzadzania relacjami
jako aktywami. Wzajemne korzysci sa réwniez cecha charakterystycz-
na relacji biznesowych, ktére nie opieraja si¢ na manipulacji i wyzy-
sku. Wedltug naszego sposobu myslenia przedsiebiorca, ktéry za zwy-
ciestwo uwaza pobicie konkurenta czy jednostronne skorzystanie
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z jakiej$ relacji, skazany jest na porazke. Jego relacje nie beda trwate,
podobnie jak jego dobra reputacja. Dazenie do obopélnych korzysci
stawia dwie osoby po tej samej stronie stolu i sprawia, ze zamiast an-
gazowac sie w uzyskanie przewagi, rozpracowuja sytuacje tak, by kaz-
da z nich odniosta korzys¢.

Przyktadem moze by¢ sposéb, w jaki udalo nam si¢ skorzysta¢
z sieci sprzedazy innych firm. Po zalozeniu SCG wiedzielismy, ze ze
wzgledu na nasze doswiadczenie i kompetencje, jesli tylko uda nam
sie dotrze¢ do potencjalnego klienta, bedziemy mieli duze szanse na
zdobycie zlecenia. Podstawowa kwestig bylo wiec: ,,Jak dotrze¢ do
klienta?”. Zbadali$my naszg sie¢ relacji i wypatrzyliémy jako poten-
cjalne aktywa dostawcéw oprogramowania. Zdecydowalismy, ze spro-
bujemy potaczy¢ sity z dostawcami popularnych wéwczas systemow:
finansowych, dotyczacych automatyzacji procesu sprzedazy, przecho-
wywania danych oraz planowania zasobéw (ang. ERP — Enterprise
Resource Planning). Przedstawiciele handlowi wlasnie tych firm kontak-
towali si¢ z klientami, ktérzy stanowili réwniez nasza grupe docelo-
w3. Uwazali$my, ze mozemy wykorzysta¢ sie¢ sprzedazy tych firm, jesli
zaproponujemy im w zamian jaka$ korzys¢.

Firma dostarczajaca oprogramowanie walczy zwykle o klienta
z dwoma lub trzema firmami sprzedajacymi podobne oprogramo-
wanie. Elementem procesu sprzedazy jest zaprezentowanie oprogra-
mowania potencjalnemu nabywcy, zazwyczaj z zastosowaniem wy-
myslonych danych dotyczacych fikcyjnych firm. By zapewni¢ danej
firmie przewage — i skloni¢ ja do przedstawienia nas jej obecnym i po-
tencjalnym klientom — zaproponowali$my, ze za darmo stworzymy
na potrzeby jej handlowcéw wersje demonstracyjne ich oprogramowa-
nia z wykorzystaniem danych potencjalnych klientéw. W ten sposéb
podczas prezentacji oprogramowania potencjalny nabywca otrzymy-
wal raporty oparte na danych jego firmy, ktére méglt wykorzystac,
w przeciwieistwie do raportéw dotyczacych ,firmy X” opartych na
fikcyjnych danych.

Dzieki temu przedstawiciel handlowy danej firmy uzyskiwal zna-
czaca przewage nad swoimi konkurentami, i to bez ponoszenia jakich-
kolwiek kosztéw. W SCG spedzili$my kilka dni na dopasowywaniu
wersji demonstracyjnych do potrzeb handlowcéw, majagc w zamian
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zagwarantowane jedynie zaprezentowanie naszej firmy ich potencjal-
nym klientom. Jednak w ten spos6b dowiedzieli$my sie sporo i o klien-
tach, i o oprogramowaniu, co pozwalato nam na szybkie przeksztal-
canie prezentacji w nawigzanie relacji. W rzeczywisto$ci nasza strategia
okazala sie tak skuteczna, ze nigdy nie potrzebowali$my wlasnych
handlowcéw. Stata sie podstawa naszej techniki zarzadzania relacjami
jako aktywami i dzieki niej sprzedali$my ustugi warte miliony dolaréw
firmom z listy 1000 najwiekszych amerykanskich przedsiebiorstw we-
dtug czasopisma Fortune.

Z uplywem czasu opracowalismy caly proces tworzenia tego rodza-
ju strategii. Oprocz uznania relacji za aktywa, procesy zarzadzania re-
lacjami jako aktywami sktadajg sie generalnie z czterech etapéw:

1. Ocena relacji jako aktywow w $wietle celéw firmy, czynnikéw
sukcesu oraz zagrozen.

2. Przypisanie lub rozpoznanie wlasciciela kazdej relacji.

3. Okreslenie korzysci dla kazdej strony kazdej relacji.

4. Wprowadzenie i utrzymanie relacji w strefie ,,korzys¢
za korzy$¢”.

Ponizej przedstawiamy omowienie kazdego etapu oraz jego roli
w strategii zarzadzania relacjami jako aktywami.

Etap 1. Ocena relacji w swietle celow,
czynnikow sukcesu oraz zagrozen

By opracowac strategie zarzadzania relacjami jako aktywami, kierow-
nictwo firmy musi najpierw:

zdefiniowa¢ cele firmy;

oceni¢ kluczowe czynniki sukcesu majace wptyw na osiggniecie
tych celéw;

rozpoznad najistotniejsze zagrozenia;

zidentyfikowa¢ udzialowcow, ktérzy moga poméc firmie
osiggna¢ wyznaczone cele, wzmocni¢ czynniki sukcesu

i zmniejszy¢ zagrozenia.

By skutecznie zarzadzaé relacjami jako aktywami, niezbedne jest
powigzanie relacji, traktowanych jako aktywa, z celami firmy oraz
czynnikami sukcesu i zagrozeniami. Zat6zmy np., ze celem Twojej
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firmy jest utrzymanie szybkiego wzrostu, a za gtéwny czynnik sukcesu
uznales ,,zatrudnianie kompetentnych pracownikéw o wysokiej mo-
tywacji”. W pierwszym etapie procesu powinienes rozwazy¢ nastepu-
jace grupy udzialowcéw oraz ich (hipotetyczne) charakterystyki:

+ Obecni pracownicy. Twoi pracownicy naleza do najbardziej
produktywnych i lojalnych specjalistéw w branzy. Kandydaci,
ktérych polecajg, zwykle doskonale sie sprawdzaja.

+ Szkoly wyzsze. W mieécie, w ktérym znajduje si¢ siedziba
Twojej firmy, trzy szkoly wyzsze opuszcza corocznie
125 absolwentéw kierunkéw, ktore Ciebie interesuja.

Co wiecej, okoto 20 z tych studentéw pochodzi z krajow,
w ktorych dziata lub chciataby dziata¢ Twoja firma.

+ Firmy doradztwa personalnego. Trzech z dziesi¢eciu
najlepszych specjalistéw oraz pieciu z dziesieciu najlepszych
handlowcéw Twojej firmy trafito do niej za posrednictwem
dwéch firm doradztwa personalnego.

+ Media lokalne i regionalne. Dziat personalny Twojej firmy
oraz menedzerowie biorgcy udzial w procesie rekrutacji
poinformowali Cieg, ze kandydaci do pracy wcigz wspominaja
o artykule zamieszczonym w lokalnej gazecie péttora roku
temu, ktéry przedstawial Twoja firme w niekorzystnym
swietle.

Nie jest to oczywiscie wyczerpujaca lista udzialowcéw, a ich charak-
terystyki nie sg pelne. Chcielismy jedynie pokaza¢, jakie informacje
o udziatowcach trzeba opracowa¢, by nastepnie oceni¢ ich przydat-
no$¢ w osiaganiu celéw, wzmacnianiu czynnikéw sukcesu oraz
zmniejszaniu zagrozen.

Warto zwréci¢ uwage na ostatnig kwestie — zmniejszanie zagro-
zen. Zarzadzanie relacjami jako aktywami pozwala unika¢ kosztéw,
ktopotéw i zmartwien. Tak wiec, na etapie identyfikacji i oceny za-
standw sie, jak korzystna bytaby dla Twojej firmy eliminacja brakéw
w personelu czy dostawach oraz unikniecie §ledztw, niekorzystnych
opinii w mediach, protestéw spolecznych itp. Mozliwos$¢ unikniecia
probleméw to prawdziwa wartos$¢ i nalezy j3 uwzglednia¢ w kazdej stra-
tegicznej ocenie relacji.
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Etap 2. Przypisanie kazdej relacji wlasciciela

Tylko wyjatkowo aspoteczne jednostki moglyby dazy¢ do zniszczenia
czy zmarnowania relacji biznesowych. A jednak to sie zdarza. I to
dostownie — zdarza si¢ w tym sensie, ze przez swoja bierno$¢ pozwa-
lamy, by sie zdarzato. Wiekszos¢ relacji biznesowych nie konczy sie
w spos6b zamierzony i spektakularny. Po prostu przemijaja, ulatniaja
sie. Albo koniczg sig, jak w przypadku wspomnianego producenta plat-
kéw i przekasek, z powodu decyzji kierownictwa niszczacej relacje,
ktérej istnienia w ogole nie wzieto pod uwage. Jednak tak naprawde
wiekszo$¢ relacji biznesowych, ktére zamieraja, ginie, poniewaz z réz-
nych powodéw nikt w firmie nie troszczy sie o ich utrzymywanie.

Dlatego tez kierownictwo firmy powinno przydzieli¢ komu§ za-
danie utrzymywania relacji. Strategia zarzadzania relacjami jako ak-
tywami wymaga, by kazdej zidentyfikowanej i ocenionej w pierwszym
etapie relacji przypisano wiasciciela.

Etap 2. polega na ustaleniu, kto bedzie wlascicielem danej relacji
i kto bedzie nalezat do zespotu zajmujacego sie jej utrzymaniem. Mo-
ze to polega¢ jedynie na potwierdzeniu istniejgcego stanu rzeczy lub
tez na przypisaniu relacji nowego wlasciciela i nowego zespotu ds. kon-
taktow.

Dyrektor ds. relacji

Wedlug nas kazda firma potrzebuje menedzera, ktéry bedzie odpo-
wiedzialny za relacje firmy — dyrektora ds. relacji (ang. CRO — Chief
Relationship Officer). Omawiajac zasade 3., ,,Kazda relacja musi mie¢ swo-
jego wlasciciela”, szczeg6towo opiszemy role i zakres obowigzkéw ta-
kiej osoby. Na razie chcemy jedynie przypomnie¢, ze kazda firma
odpowiedniej wielkosci zatrudnia menedzeréw odpowiedzialnych
za poszczegdlne aktywa — dyrektora ds. finansowych, gléwnego in-
formatyka, dyrektora ds. operacyjnych itd. Jesli, tak jak my, uwazasz,
ze relacje sa cennymi aktywami firmy, ktérymi nalezy w sposéb ak-
tywny zarzadzaé, potrzebujesz dyrektora ds. relacji.
To oczywiste, ze jedna osoba nie bedzie w stanie dba¢ o wszystkie

relacje, nawet w nieduzej firmie. Dyrektor ds. relacji ma dba¢ o catos¢
relacji firmy, czyli nadzorowac caly proces zarzadzania relacjami jako
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aktywami, w tym przypisanie wlaéciciela kazdej relacji. Zauwaz, ze
dyrektor ds. relacji nie jest wlascicielem relacji z udziatowcami. Zaj-
muje sie on srodowiskiem, w ktérym te relacje sg kultywowane i utrzy-
mywane.

Ponadto dyrektor ds. relacji nadzoruje i obstuguje te aktywa. Po-
dobnie jak dyrektor ds. finansowych doradza zarzagdowi w kwestiach
sytuacji finansowej firmy oraz finansowych skutkéw podejmowanych
decyzji, dyrektor ds. relacji doradza w kwestiach relacji firmy oraz
sposobu, w jaki wplyng na nie podejmowane decyzje. Gdyby wspo-
mniana wcze$niej firma produkujjca platki zatrudniata dyrektora ds.
relacji, zwrocilby on uwage, ze gwattowne zwolnienie doswiadczonych
sprzedawcéw zagraza relacjom z kierownikami sklepéw, jakie budo-
wano przez lata i ktére stanowia cenne aktywa firmy. Przedstawiciele
handlowi byli wlascicielami relacji z klientami. Decyzja o ich zwolnie-
niu stwarzala zagrozenia, ktére dyrektor ds. relacji staratby sie wy-
eliminowa¢ lub przynajmniej zmniejszy¢. Dyrektor ds. relacji nieko-
niecznie dazylby do rezygnacji ze zwolnien, ale na pewno staralby sie
o zachowanie istniejacych relacji, np. poprzez zatrzymanie przez jakis
czas doswiadczonych handlowcéw jako konsultantéw lub zastosowa-
nie stopniowej wymiany przedstawicieli handlowych.

Za wszelkie zadania realizowane w biznesie kto$ jest bezpo$rednio
odpowiedzialny. Dlatego tez firma, ktéra chce efektywnie zarzadzaé
relacjami jako aktywami, musi rozwazy¢ utworzenie stanowiska dy-
rektora ds. relacji i odpowiednio zadba¢ o wlascicieli relacji.

Etap 3. Okreslenie korzysci
dla kazdej strony kazdej relacji

Rezultatem kazdej relacji jest jeden z czterech mozliwych wynikéw:
korzy§¢ — korzy$¢, korzys¢ — strata (Ty wygrywasz, oni przegrywaja),
strata — korzy$¢ (Ty przegrywasz, oni wygrywaja) lub strata — stra-
ta. Jedynym wynikiem podtrzymujacym relacje jest rezultat korzys¢
— korzys¢. Poniewaz celem zarzadzania relacjami jako aktywami jest
maksymalizacja wartosci relacji w dtugim okresie, trzeba bezustannie
dba¢ o korzysci wszystkich stron, czyli udziatowcéw firmy. Zarza-
dzanie relacjami jako aktywami to podejscie skoncentrowane na ko-
rzy$ciach.
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Z poradnika taktycznego — zarzadzanie relacjami jako aktywami

Niekt6rzy niechetnie méwig o korzysciach, jakich oczekuja lub s3 gotowi
zapewni¢ w relacjach biznesowych. Moga to by¢ osoby niesmiate lub do-
piero rozpoczynajace dzialalno$¢, mogg tez uwazaé, ze rozmowy o tym,
jak kto skorzysta na danej relacji, s3 niestosowne. Jednak wyrazne okre-
$lanie oczekiwanych lub oferowanych korzysci to cecha charakterystycz-
na dla doswiadczonych fachowcéw, ktérzy wiedzg, ze prowadzenie inte-
reséw to proces cigglej wymiany, najczesciej z uzyciem pieniedzy. Istniejg
réwniez pozafinansowe korzys$ci w biznesie, ktére omawiamy w roz-
dziale poswieconym zasadzie 5., i te réwniez powinny zosta¢ wyraznie
okreslone. Rozmawianie o pienigdzach jest naturalnym elementem pro-
wadzenia intereséw, tak jak okre§lanie, co stanowi godziwa zaplate
(wraz z uzasadnieniem) oraz wysuwanie watpliwosci, jesli uwazasz, ze ko-
rzysci nie s3 r6wnowazne.

By wypracowa¢ skuteczng strategie zarzadzania relacjami jako akty-
wami, nalezy rozwazy¢ potencjalne korzysci w krétkim i w dlugim
okresie. Trzeba postawi¢ sie w sytuacji kazdej ze stron relacji, korzy-
stajac ze sposobu przedstawionego w omoéwieniu zasady 5., ,,Wejdz
do strefy korzys¢ za korzys”. Warto réwniez bezposrednio zapyta¢ drugg
strone o korzysci, jakie spodziewa sie uzyska¢ dzigki danej relacji.
Twoim celem powinno by¢ zapewnienie wszystkim jasno okreslo-
nych korzysci.

Okreslanie korzysci wigze sie zwykle ze zmiang spojrzenia na re-
lacje biznesowe, pozbyciem si¢ stereotypowych wyobrazen oraz roz-
wazeniem wszystkich potencjalnych kosztéow i zyskéw. Np. prezes
Starbucks Coffee Company, Howard Schultz, potrafil wznies¢ sie
ponad standardowe idee dotyczace finansowanych przez firme $wiad-
czen pracowniczych. Dwie trzecie pracownikéw Starbucks Coffee sta-
nowia osoby zatrudnione na niepelny etat, ktérym w wiekszosci firm
nie przystuguje pelen zakres $wiadczen pracowniczych. Tak napraw-
de wiele firm z branzy fast food czy zajmujacych sie handlem deta-
licznym albo obstuga klientéw celowo zatrudnia wielu pracownikéw
na czes$¢ etatu po to, by obnizy¢ koszty $wiadczen pracowniczych.
Jednak Starbucks Coffee zaoferowat wszystkim pracownikom pelen
zakres §wiadczen, w tym opcje na akcje. Korzys¢ dla pracownikéw sta-
nowi ubezpieczenie zdrowotne i inne $wiadczenia, jakich nie otrzy-
maliby w innej firmie. Korzyscig dla Starbucks Coffee byta natomiast
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nizsza rotacja pracownikéw (w branzy, ktorej typowa cecha jest bar-
dzo wysoka rotacja pracownikéw) i obnizenie kosztéw zwigzanych
z rekrutacja i szkoleniem nowych pracownikéw. W efekcie firma za-
rabiala i oszczedzata pienigdze, a przy tym stawala sie silniejsza — zda-
niem prezesa Schultza korzysci zdecydowanie warte byly poniesionych
kosztow.

Odnoszone korzysci nie zawsze sg az tak spektakularne. Korzyscig
dla pracownika mogg by¢ lepsze perspektywy dalszej kariery, zdoby-
wanie nowych umiejetnosci, praca w zespole czy nawet sama zmiana
otoczenia. Pracownicy lubig dobrze mysle¢ o swoim pracodawcy i trak-
tujg to jako korzys¢. Firma GE Plastics rozpoczela np. program ,,Dziel
sie, by wygra¢”, podczas ktorego setki pracownikéw remontowaty
schroniska mtodziezowe, schroniska dla bezdomnych i inne budynki
stuzace celom spotecznym. Program ten przyni6st trojakie korzysci.
Korzyscig dla lokalnej spolecznosci byt remont budynkéw. Pracow-
nicy firmy zyskali satysfakcje i poczucie spetnienia. Firma natomiast
zdobyta przychylnos¢ opinii publicznej, a wsrdd jej pracownikéw za-
panowal esprit de corps’.

Myslenie dtugofalowe pomaga firmie patrze¢ na relacje z odpo-
wiedniej perspektywy. Warto np. zaakceptowac rezultat strata — ko-
rzy$¢ w krotkim okresie, by stworzy¢ nowa relacje lub odtworzy¢ taka,
ktéra utracono z powodu wyniku korzys¢ — strata. Tak sie zdarza.
Warto czyni¢ krotkoterminowe poswiecenia. W dtugim okresie za-
pewnianie korzysci dla wszystkich udzialowcéw w danej relacji — oraz
realizacja tych korzysci — stanowia istote zarzadzania relacjami jako

aktywami.

Etap 4. Wprowadzenie i utrzymanie relacji
w strefie ,korzysc za korzysc¢”

Prowadzac firme konsultingowa SCG, starali$my si¢ unikaé sytuacji,
w ktorej wreczamy klientowi strategie IT i na tym koniec. Naszym
celem bylto zaangazowanie si¢ w implementacje strategii. Strategia bez
wdrozenia to jedynie stowa na papierze. Co wigcej, zarzadzanie rela-
¢jami jako aktywami to nie tylko ,strategia”. To spos6b zycia. Kazde-
go dnia, podczas wszystkich kontaktéw, Twoja firma kieruje swoje
relacje albo w strone strefy ,,korzy$¢ za korzy$¢”, albo w przeciwna.

s/ jezyka francuskiego: atmosfera kolezeristwa — przyp. tum.
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Albo rozwija swoje relacje, albo pozwala im zamiera¢. By moglo przy-
nies¢ efekty, zarzadzanie relacjami jako aktywami musi by¢ wprowa-
dzone w zycie.

Dla realizacji zarzadzania relacjami jako aktywami niezbedna jest
odpowiednia czestotliwo$¢ odpowiedniego rodzaju kontaktéw z réz-
nymi udziatlowcami. Potrzebny jest system zbierania i monitorowa-
nia informacji na temat wszystkich elementéw danej relacji. Dyrek-
tor ds. relacji musi regularnie omawia¢ biezace sprawy z zespolem
ds. kontaktéw. Wymaga to dyscypliny i wysitku. Na pewno nie chce-
my, zeby$ uwazal, ze zarzadzanie relacjami to ,,kolejna rzecz do zro-
bienia”. Kazda firma, kazda organizacja — bez wzgledu na sw6j cha-
rakter — posiada jakies relacje. Implementacja zarzadzania relacjami
oznacza zwykle robienie tego samego, co do tej pory, tylko w bardziej
efektywny sposéb i z nastawieniem na dtuzszg perspektywe.

By¢ moze Twoja firma bedzie musiala pozby¢ sie niektérych na-
wykow. Np. wiele firm wykorzystuje chwilowa przewage, jaka przy-
nosza w relacji zmiany w réwnowadze podazy i popytu, nowe regu-
lacje prawne czy po prostu tut szczescia. Przyjecie strategii zarzadzania
relacjami jako aktywami moze oznacza¢ niewykorzystanie czasowej
przewagi nad udzialowcem. Niewykorzystanie tej przewagi moze przy-
nie$¢ drugiej stronie krétkoterminows, a Twojej firmie dtugotermi-
nowg korzys¢. Ludzie pamietaja, kto o nich dba, a kto ich wykorzy-
stuje w momencie stabosci. Inaczej méwiac, ludzie pamietaja, kto jest
ich przyjacielem.

Taka przyjacielska postawa wobec kogo$ w potrzebie zwykle nie-
wiele kosztuje, a daje korzys¢, ktéra dlugo nie zostanie zapomniana.
Czy nie chcialbys, by potraktowano Cie w ten sam sposéb? Czy nie
zachowalbys takiej postawy w pamieci? W SCG, gdy dowiadywalismy
sig, ze ktdrys z pracownikéw naszego klienta tracit pracg, martwilismy
sie i staraliémy sie jako§ pom6c. Generalnie zadawali$my sobie trud,
by pozna¢ ludzi, z ktérymi wspotpracujemy. W takiej sytuacji dzwo-
nili$my, wyrazajac wspoélczucie i oferujac pomoc w znalezieniu nowej
pracy przez nasze znajomosci oraz dostep do biurka, telefonu i ko-
piarki. Stosunkowo niewiele oséb korzystalo z tej propozycji. Byli to
utalentowani menedzerowie i specjalisci, wiec zwykle znajdowali nowg
posade w ciggu kilku tygodni. Jednak — i w tym sek — wszyscy mowi-
li nam mniej wigcej to samo: ,,Dziekuje, ze zadzwoniliscie do mnie
w tych trudnych chwilach. I dziekuje za propozycje pomocy”.
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Bezpos$rednig korzyscig dla klienta (a wlasciwie w tym momencie
juz bylego klienta) byto wsparcie w sytuacji, w jakiej kazdy go potrzebu-
je. Takiego gestu sie nie zapomina. Skad to wiemy? Bo kiedy ci ludzie
znalezli nowg prace i potrzebowali doradztwa IT, korzystali z naszych
ustug lub je rekomendowali. Znali nas ze wspotpracy w poprzedniej
firmie. I wiedzieli, ze dbamy o ich interesy, bo zaoferowaliémy im
wsparcie w chwili, gdy go potrzebowali. Tak wiec nasza dugotermino-
wa korzyscia byta doskonata opinia, istotny sktadnik kazdej relacji.

Tego typu dziatania — ktére trudno nazwac ,,taktyka”, bo s3 spon-
taniczne — stanowig przyklad zastosowania zarzadzania relacjami ja-
ko aktywami w zyciu codziennym. Wiekszo§¢ zasad przedstawionych
w tej ksigzce taczy si¢ z takg whasnie praktyczng implementacja. Spro-
wadza sie to do myslenia o drugiej osobie, sytuacji, w jakiej si¢ znaj-
duje (i w jakiej Ty sie znajdujesz), poszukiwania obopélnych korzysci,
dazenia do ich realizacji i wykorzystywania kazdej okazji, ktéra przy-
nosi korzysci wszystkim stronom. Zamiast biernie przygladac¢ sie, jak
relacje rozwijaja si¢ lub przestaj istnieé, strategia zarzadzania relacja-
mi w spos6b aktywny buduje relacje na podstawie oméwionego czte-
roetapowego procesu. W ten sposéb wspomaga kazdy wysitek firmy,
poniewaz to w kornicu wlasnie relacje decydujg o tym, czy te wysitki
przyniosg efekty, czy nie.

Podsumowanie meczu

¢ Relagje firmy stanowia cenne aktywa, poniewaz, tak jak inne aktywa,
umozliwiaja firmie osigganie celéw.

¢ Istotne sa wszystkie relacje firmy, réwniez te z konkurencja i agencjami
rzadowymi.

¢ Jako aktywa powinny by¢ traktowane réwniez relacje z bylymi
udzialowcami firmy.

¢ Kazda relacja musi mie¢ swojego wlasciciela, w przeciwnym przypadku
przestanie istnie¢.

¢ Kazda firma posiada unikatows sie¢ relacji, co oznacza, ze posiada
niepowtarzalny zestaw aktyw6w, ktérych nie mozna dzieli¢, zastepowac
czy krasé.

¢ Zarzadzanie relacjami jako aktywami jest zorganizowanym, nastawionym
na obopdlne korzysci sposobem tworzenia i rozwijania relacji, ktore
pomagaja firmom i jednostkom realizowa¢ cele, wzmacnia¢ czynniki
sukcesu i zmniejszaé zagrozenia.




