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INTRO

Jest piatek, godzina 16:47. Wtasnie zamykasz komputer, kiedy
przychodzi wiadomo$¢ od najwazniejszego klienta. Temat brzmi
niewinnie: ,Mata prosba na poniedziatek”. Otwierasz ja i
odkrywasz, ze mata prosba obejmuje trzy dodatkowe zadania,
zmiane ustalonego terminu i spotkanie, na ktérym powiniene$ by¢
osobiscie. Najlepiej w poniedzialek o 0smej. Przez chwile patrzysz
na ekran, zastanawiajac sie, czy stowo ,mata” oznacza jeszcze
jakakolwiek jednostke miary. Potem robisz to, co zwykle.
Odpowiadasz, Ze oczywiscie, nie ma problemu. Problem jest. Tylko
niekoniecznie po stronie klienta. Wiesz przeciez, ze jego faktury
finansujg znaczng czes¢ twojej firmy, a czasami réwniez te mniej
romantyczng cze$¢ zycia, w ktorej rachunki nie interesuja sie twoja
niezalezno$cig zawodowa.

Najdziwniejsze jest to, Ze ten klient moze by¢ naprawde $wietny.
Placi terminowo, zamawia regularnie, poleca cie innym i nie pyta co
trzy minuty, dlaczego dana ustuga kosztuje wiecej niz kawa. Dzieki
niemu zatrudnites pierwsza osobe, kupite$ sprzet albo przestates
nerwowo sprawdza¢ stan konta przed kazdym przelewem.
Powiniene$ wiec odczuwac¢ wdziecznos$¢. | odczuwasz. Tyle Ze obok
wdzieczno$ci pojawito sie co$ jeszcze: Swiadomo$¢, Ze jedna
decyzja podjeta w cudzej firmie mogltaby wywréci¢ twoje plany
finansowe. W pewnym momencie wazny klient przestaje by¢
wytacznie Zrédiem przychodu. Staje sie rdéwniez Zrddiem
niepokoju, nawet jezeli nigdy nie zrobit niczego ztego.

Wiasnie o takim paradoksie jest ta ksigzka. O sytuacji, w ktérej
sukces sprzedazowy stopniowo zamienia sie w zalezno$¢, a
przedsiebiorca odkrywa, Ze ma wtasng dziatalno$¢, wlasne logo,
wtasne faktury i zadziwiajgco niewiele swobody. Formalnie nikt nie
wydaje mu polecen stuzbowych. Praktycznie wystarczy telefon od
odpowiedniej osoby, Zeby caly plan tygodnia zamienit sie w



dokument historyczny. Szczegélnie niewygodne jest to, Ze problem
nie pojawia sie nagle. Nikt nie wysyta wiadomoSsci zatytutowanej
,Gratulujemy, od dzisiaj jeste§ nadmiernie zalezny od naszego
budzetu”. Wszystko dzieje sie stopniowo, w atmosferze dobrych
wynikéw i kolejnych zamowien.

Duzy klient sam w sobie nie jest nieszcze$ciem. Bywa najlepsza
rzecza, jaka przytrafita sie rozwijajacej firmie. Pozwala
przewidywa¢ przychody, ogranicza koszty pozyskiwania zlecen i
daje przestrzen do doskonalenia ustug. Problem zaczyna sie wtedy,
gdy jego znaczenie wykracza poza zdrowg wspéiprace. Kiedy nie
mozesz odmowi¢ nawet nierentownego zadania, bo boisz sie utraty
catej relacji. Kiedy odktadasz rozmowy z nowymi odbiorcami,
poniewaz najwazniejszy zleceniodawca stale potrzebuje twojej
dostepnosci. Albo kiedy negocjujesz warunki z takim
przekonaniem, z jakim pasazer negocjuje z pilotem zmiane trasy
podczas startu samolotu. Mozesz co$§ zasugerowal, ale
prawdopodobnie skoniczysz na uprzejmym usmiechu.

Najczesciej stosowana strategia radzenia sobie z taka sytuacja
jest zaskakujgco prosta: nie my$le¢ o niej. Dopdki klient ptaci, firma
dziata, a kalendarz pozostaje pelny, tatwo uznaé, ze wszystko jest
pod kontrola. Czasami pojawia sie ambitny plan zdobycia nowych
odbiorcéw, ale szybko przegrywa z biezacymi obowigzkami.
Rozwijanie sprzedazy wymaga czasu, ktérego nie ma, poniewaz
cala uwage pochlania obstuga klienta zapewniajagcego pienigdze
potrzebne do rozwijania sprzedazy. To biznesowy odpowiednik
proby wyjscia z zattoczonej windy przez zamawianie kolejnych
pasazerow. W teorii zwiekszasz mozliwosci. W praktyce robi sie
coraz ciasniej.

Istnieje réwniez przeciwna reakcja, rdéwnie ryzykowna.
Pewnego dnia, po kolejnej nieprzyjemnej negocjacji, przedsiebiorca
postanawia odzyska¢ wolnos¢. Ogtasza, Ze nie bedzie juz uzalezniat
swojej przysztosci od jednego kontrahenta, zamierza zdoby¢
dziesieciu nowych klientéw i od poniedziatku zacznie moéwié



wszystkim zdecydowane ,nie”. Brzmi znakomicie, zwtaszcza przy
dobrej kawie. Problem pojawia sie wtedy, gdy trzeba zaptacié
wynagrodzenia, podatki, raty i faktury podwykonawcow. Wolno$¢
finansowana wylgcznie entuzjazmem ma do$¢ krotki termin
przydatnos$ci. Dlatego nie bedziemy tutaj namawia¢ do
efektownego palenia mostéw, szczegdlnie gdy po drugiej stronie
mostu znajduje sie wiekszo$¢ twoich przychodow.

Zamiast tego nauczysz sie patrze¢ na zalezno$¢ jak na ryzyko,
ktérym mozna $wiadomie zarzgdzaé. Sama informacja, Ze jeden
klient odpowiada za sze$¢dziesiat czy osiemdziesigt procent
sprzedazy, jest wazna, ale nie wystarcza do podjecia decyzji.
Znaczenie maja réwniez rentowno$¢ wspoétpracy, regularnosé
zamOwien, terminy ptatnosci, koszty utrzymania firmy oraz
mozliwo$¢ zastgpienia utraconych przychodéw. Dwie firmy z
identycznym udziatem najwiekszego klienta moga znajdowac sie w
zupetnie  réznych  sytuacjach. Jedna ma  oszczednosci,
rozpoznawalng oferte i zainteresowanie innych odbiorcow. Druga
ledwo pokrywa koszty, a ostatnia aktywna rozmowe handlowa
przeprowadzita wtedy, gdy jej obecny klient szukat jeszcze
dostawcy. Procenty wygladaja podobnie. Margines bezpieczenstwa
juz nie.

Przyjrzymy sie takze temu, dlaczego rozwijanie portfela
klientow bywa trudniejsze, niz sugerujg internetowe porady.
Zdobywanie nowych kontraktéw wymaga uwagi, konsekwencji i
zdolno$ci produkcyjnych, a wszystkie te zasoby s3 ograniczone.
Dodatkowy Kklient nie zawsze oznacza wieksze bezpieczenstwo.
Moze zamawiaé nieregularnie, placi¢ p6Zzno, wymaga¢ kosztownej
obstugi albo oferowac¢ marze, ktéra po uwzglednieniu wszystkich
godzin pracy wyglada jak napiwek za wyjatkowo dtugie spotkanie.
Dywersyfikacja ma sens wtedy, gdy rzeczywiscie zmniejsza ryzyko
i poprawia mozliwosci wyboru. Samo zwiekszanie liczby nazw w
arkuszu sprzedazowym nie wystarczy.



W tej ksigzce wazne bedzie réwniez odréznianie rzeczywistej
presji od presji, ktérg naktadasz na siebie. Klient moze oczekiwac
szybkiej odpowiedzi, ale niekoniecznie wymaga catodobowej
dostepnosci. Moze twardo negocjowac cene, nie planujac zerwania
wspotpracy przy pierwszej odmowie. Z drugiej strony niektére
relacje rzeczywiScie zawierajg niebezpieczne nieréwnosci:
jednostronne zmiany warunkoéw, nieproporcjonalne kary, dtugie
terminy ptatnosci czy ograniczenia wspoétpracy z innymi
odbiorcami. Nie bedziemy demonizowa¢ kontrahentéw ani udawag,
ze kazda trudna sytuacja znika po asertywnym wypowiedzeniu
jednego zdania. Gdy istotne stajg sie zapisy umowne i zobowigzania
prawne, potrzebna moze by¢ analiza specjalisty, a nie inspirujacy
cytat na firmowej tablicy.

Najwazniejsza zmiana bedzie jednak dotyczyla sposobu
podejmowania decyzji. Zamiast pyta¢ wylacznie, jak szybko
ograniczy¢ udziat najwiekszego klienta, zaczniesz rozwaza¢, jakie
proporcje przychodéw s3 rozsadne w twoich warunkach i ile czasu
potrzebujesz, by bezpiecznie do nich doj$¢. Czasem odpowiedzig
bedzie stopniowe zdobywanie nowych zlecen. Innym razem
przebudowanie oferty, poprawienie rentownosci, zwiekszenie
rezerwy finansowej albo wynegocjowanie bardziej
przewidywalnych zasad wspotpracy. Nie istnieje jedna magiczna
proporcja, ktéra automatycznie zamienia przedsiebiorstwo w
bezpieczng organizacje. Firma nie staje sie odporna tylko dlatego,
ze najwiekszy klient odpowiada za 39 procent sprzedazy zamiast
41. Rzeczywisto$¢ nie zna takich eleganckich granic.

Nie oczekuje tez, ze dysponujesz wolnymi popotudniami,
budzetem na wielkg kampanie marketingowa i zespotem
handlowcow gotowych podbi¢ rynek. By¢ moze sam obstugujesz
zamOwienia, przygotowujesz oferty i pilnujesz ptatnosci. By¢ moze
masz pracownikoéw, ktérych bezpieczenstwo finansowe zalezy od
twoich decyzji. Rozwigzania musza uwzglednia¢ te ograniczenia,
poniewaz strategia mozliwa do wdroZenia wytacznie w firmie



posiadajacej nieograniczone zasoby jest bardziej fantazjga niz
strategia. Bedziemy szukac¢ dziatan, ktére da sie wprowadzaé
réwnolegle z biezaca praca, bez udawania, ze wszystkie zmiany
przyniosa natychmiastowe rezultaty.

Na poczatek wystarczy jedno uczciwe pytanie: co doktadnie
wydarzytoby sie w twojej firmie, gdyby najwiekszy klient jutro
ograniczyt zamoéwienia o potowe? Nie chodzi o wymyslanie
katastrofy ani wyliczanie wszystkich mozliwych nieszcze$¢. Chodzi
o rozpoznanie konsekwencji. Ktére Kkoszty pozostatyby
niezmienione? Jak dtugo wystarczytoby dostepnych pieniedzy?
Jakie zobowigzania nalezatoby nadal realizowac¢? Czy miatby$
przestrzen na poszukiwanie nowych odbiorcéow, czy musiatby$
natychmiast ratowac¢ ptynno$é? Nie musisz jeszcze zna¢ wszystkich
odpowiedzi. Samo zauwazenie, ktérych informacji brakuje, jest
dobrym poczatkiem.

Celem nie jest doprowadzenie do sytuacji, w ktorej najwiekszy
klient przestaje by¢ wazny. Jesli wspdipraca przynosi korzysci obu
stronom, warto jg rozwijaé. Chodzi o to, zeby przestata by¢
jedynym filarem, ktérego nie wolno nawet delikatnie dotkngé.
Zeby$ potrafit negocjowa¢ bez panicznego sprawdzania, czy
rozméwca przypadkiem sie nie obrazil. Zeby nowa szansa
biznesowa nie musiata czekaé w nieskonczonos¢ na wolny termin. |
zeby wiadomos$¢é otrzymana w pigtek o 16:47 byta po prostu
wiadomos$cig od Kklienta, a nie przypomnieniem, kto naprawde
zarzadza twoim kalendarzem.

Najwiekszy klient moze nadal dawa¢ ci bardzo duzo pracy.
Dobrze byloby tylko, zeby przy okazji nie trzymat catej twojej
przysztosci za gardto.



Rozdzial 1 - Wielki klient, wielkie
pieniadze i bardzo maly margines btedu

Wilasciciel niewielkiej firmy otwiera arkusz z wynikami
sprzedazy i u$miecha sie z zadowoleniem. Przychody wzrosty,
zamoOwienia naptywajg regularnie, a najwiekszy kontrahent
wilasnie zapowiedzial kolejne zlecenia. Jeszcze niedawno trzeba
byto przekonywa¢ kazdego potencjalnego odbiorce, ze firma
naprawde istnieje i potrafi wystawi¢ fakture bez pomocy rodziny.
Teraz wystarczy odebrac¢ telefon, potwierdzi¢ termin i rozpoczac
prace. Wszystko wyglada znakomicie, dopoki wtasciciel nie
zauwaza, ze niemal kazda wieksza pozycja w zestawieniu pochodzi
od tego samego klienta. Nagle imponujacy wykres sprzedazy
zaczyna przypomina¢ wiezowiec zbudowany na jednej kolumnie.
Konstrukcja stoi stabilnie, ale pytanie o wytrzymatos$¢ fundamentu
wydaje sie zaskakujaco niegrzeczne.

Zalezno$¢ od najwiekszego klienta ma szczego6lna ceche: bardzo
dtugo potrafi wyglada¢ jak przewaga konkurencyjna. Firma
zdobyla przeciez zaufanie waznego odbiorcy, udowodnita swoja
warto$¢ i otrzymuje powtarzalne zamowienia. To rzeczywiste
osiagniecia, ktérych nie nalezy umniejszaé. Ktopot polega na tym,
ze dobre wyniki nie odpowiadajg automatycznie na pytanie o
bezpieczenstwo. Przedsiebiorstwo moze zarabia¢ wiecej niz
kiedykolwiek wczesniej, a jednoczesnie stawac sie coraz bardziej
wrazliwe na pojedyncza decyzje zakupowa. Wystarczy zmiana
budzetu, reorganizacja dziatu, przejecie firmy albo nowe zasady
wyboru dostawcéw. Klient nie musi by¢ niezadowolony ani
szczegblnie okrutny. Moze zwyczajnie zmieni¢ priorytety, podczas
gdy twoja firma nadal bedzie traktowa¢ dotychczasowa wspédiprace
jak element krajobrazu, rownie trwaty jak pobliski parking.

Pierwszym krokiem do zrozumienia sytuacji jest oddzielenie
wielkosci klienta od znaczenia, jakie rzeczywiscie ma dla
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przedsiebiorstwa. NajczeSciej zaczynamy od udzialtu w
przychodach, poniewaz takie dane stosunkowo tatwo uzyskac. Jesli
firma osiggneta w ostatnich dwunastu miesigcach 900 tysiecy
ztotych sprzedazy, z czego 630 tysiecy pochodzilo od jednego
kontrahenta, jego udziat wynosi 70 procent. Obliczenie jest proste:
przychdd od klienta dzielisz przez catkowity przychéd firmy z tego
samego okresu i mnozysz przez sto. Wazne, Zeby poréwnywaé
wartosci liczone wedlug tej samej zasady, bez przypadkowego
mieszania kwot netto z brutto czy przychodéw z wptywami na
rachunek. Arkusz kalkulacyjny przyjmie niemal kazda liczbe.
Niestety nie posiada funkcji automatycznego ostrzegania przed
ekonomicznym absurdem.

Siedemdziesiagt procent nie jest jednak diagnoza ani wyrokiem.
Wyobraz sobie dwie firmy o identycznym udziale najwiekszego
klienta. Pierwsza realizuje dla niego przewidywalne, rentowne
zamOwienia, ma niewielkie koszty stale, odpowiednig rezerwe
finansowg i mozliwo$¢ wykorzystania swoich zasobéw przy innych
projektach. Druga utrzymuje rozbudowany zespo6t, specjalistyczne
wyposazenie oraz dodatkowa powierzchnie wynajeta wytacznie z
mys$lg o tym kontrahencie. Pierwsza moze przezy¢ ograniczenie
zamoéwien bez dramatycznego zwrotu akcji. Druga potrzebuje tylko
jednego  trudnego kwartatu, by rozpocza¢ fascynujaca
korespondencje z bankiem. Ten sam procent opisuje wiec
koncentracje przychod6w, ale nie méwi jeszcze, jak bolesna bytaby
utrata wspoétpracy.

Dlatego warto przyjrzec sie nie tylko catemu ostatniemu rokowi,
lecz takze krotszym okresom. Roczne zestawienie potrafi ukry¢
szybko narastajgcg zalezno$¢. Zalézmy, Ze na poczatku roku
najwiekszy klient odpowiadat za potowe sprzedazy, lecz przez
ostatnie trzy miesigce jego udziat wzrést do 85 procent. Srednia
roczna nadal moze wyglada¢ wzglednie spokojnie, chociaz biezacy
model dziatalno$ci niemal catkowicie opiera sie na jednym
zamawiajacym. Odwrotna sytuacja réwniez jest mozliwa: dawniej
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klient dominowal, ale firma zdobyta nowych odbiorcéw i jego
udziat systematycznie maleje. W takim przypadku wysoki wynik
roczny opisuje bardziej przeszto$¢ niz obecne ryzyko. Przy
dziatalno$ci sezonowej trzeba dodatkowo poréwnywacé
odpowiednie okresy, poniewaz stabszy kwartal innych klientow
moze sztucznie wyolbrzymiac koncentracje.

Nastepna putapka kryje sie w pomyleniu przychodu z
pieniedzmi, ktére naprawde pozostajg w firmie. Najwiekszy
odbiorca niekoniecznie jest najbardziej dochodowym. Moze
zamawia¢ duzo, ale wymaga¢ znacznych rabatéw, kosztownych
materiatéw, podwykonawcéw i dodatkowej obstugi. Przyktadowo
kontrakt o wartosci 100 tysiecy ztotych moze generowac 75 tysiecy
kosztéw bezposrednich, podczas gdy kilka mniejszych zlecen o
tacznej wartosci 60 tysiecy wymaga tylko 20 tysiecy takich
wydatkéw. Pierwszy daje wdéwczas 25 tysiecy nadwyzki na
pokrycie pozostatych kosztéw i wyniku firmy, drugi 40 tysiecy.
Utrata wiekszego kontraktu bytaby powaznym ciosem dla obrotow,
lecz niekoniecznie najwiekszym mozliwym ciosem dla rentownosci.
Dopiero rozdzielenie tych wielko$ci pozwala uczciwie oceni¢, co
firma naprawde otrzymuje w zamian za swojg zalezno$c¢.

Nie oznacza to, ze wystarczy odejmowac koszty materiatow i
uznaé sprawe za zakonczona. Niektore wydatki powstajg wytacznie
z powodu konkretnego zlecenia, inne pozostang nawet wtedy, gdy
zamOwienia znikng. Jesli zatrudniteS osobe specjalnie do obstugi
kontrahenta, jej wynagrodzenie nie przestanie automatycznie
obcigza¢ firmy w dniu otrzymania wiadomosci o zakonczeniu
wspétpracy. Podobnie z leasingiem urzadzen, oprogramowaniem
czy umowg najmu. W analizie trzeba wiec odrézni¢ koszty, ktore
rzeczywiscie mozna szybko ograniczyé, od zobowigzan
pozostajacych przez kolejne miesigce. To jeden z powoddw, dla
ktérych imponujace obroty czasem daja wiascicielowi mniej
spokoju niZz znacznie skromniejsza sprzedaz prowadzona przy
elastycznych kosztach.
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Istotne jest réwniez, kto tak naprawde podejmuje decyzje o
zakupach. Mozesz wystawia¢ faktury pieciu sp6tkom nalezacym do
jednej grupy i z duma opowiadac¢ o szerokim portfelu klientéw. Jesli
jednak wszystkie zamowienia zatwierdza wspoélny dziat zakupdéw, a
budzety zaleza od tej samej centrali, twoje bezpieczenstwo moze
by¢ mniejsze, niz sugeruje liczba nazw w systemie ksiegowym.
Podobny problem pojawia sie, gdy kilka firm zamawia ustugi w
ramach jednego projektu finansowanego przez wspdlnego
inwestora. Formalnie odbiorcow jest wielu, lecz ekonomiczne
Zzrédlo popytu pozostaje jedno. Liczenie klientow wylacznie po
numerach identyfikacyjnych moze wtedy przypominac¢ liczenie
osobnych Zrédet wody na podstawie liczby kranéw podtaczonych
do jednej rury.

Koncentracja moze dotyczy¢ takze czasu, kompetencji i
zasobow. Klient odpowiadajacy za 55 procent przychodéw moze
zajmowaé 90 procent dostepnych godzin najbardziej
dos$wiadczonych pracownikéw. Inny przynosi podobny obroét, ale
wymaga jedynie dobrze zaplanowanych dostaw i sporadycznych
konsultacji. W pierwszym przypadku zalezno$¢ oznacza nie tylko
ryzyko finansowe, lecz takze utrate zdolnosSci do reagowania na
nowe mozliwosci. Kiedy potencjalny odbiorca prosi o oferte, styszy,
ze firma chetnie rozpocznie wspdlprace, najlepiej za cztery
miesigce, po zakonczeniu obecnego projektu. Tyle Ze potencjalny
odbiorca potrzebuje ustugi teraz. Twoja firma posiada wiec
teoretyczng mozliwo$¢ rozwoju, podobnie jak zattoczony pociag
posiada teoretyczng mozliwo$¢ przyjecia kolejnych pasazerow.

Osobnej uwagi wymagaja warunki wspétpracy. Regularne
zamoOwienia tworzg poczucie stabilno$ci, lecz nie zawsze oznaczaja
zobowigzanie do ich kontynuowania. Klient moze od lat zamawia¢
podobne ilo$ci, mimo Ze umowa nie przewiduje minimalnego
wolumenu zakupéw. Moze istnie¢ podpisane porozumienie
ramowe, ktore ustala ceny i zasady realizacji, ale nie gwarantuje
zadnego konkretnego przychodu. Z drugiej strony dtugoterminowy

13



kontrakt z odpowiednimi zobowigzaniami moze zwiekszac
przewidywalno$¢, cho¢ i wtedy trzeba rozumie¢ warunki
wypowiedzenia, odpowiedzialno$¢ stron oraz mozliwosci zmiany
zamoéwie. Sam  nagtéwek ,UMOWA O WSPOLPRACY
STRATEGICZNE]” nie dziata jak polisa od biznesowych
niespodzianek. Przy istotnych zapisach i duzych kwotach rozsadna
analiza prawna jest znacznie tansza niz p6zniejsze odkrywanie, co
autor dokumentu miat na mysli.

Do obrazu zalezno$ci nalezy doda¢ sposdéb ptatnosci. Firma
moze wykazywaé wysoki przychdd, a mimo to stale finansowa¢
dziatalno$¢ z wiasnych srodkéw, poniewaz najwiekszy kontrahent
ptaci dlugo po wykonaniu ustugi. Gdy zamoéwienia rosna, trzeba
wcze$niej pokrywaé wynagrodzenia, zakupy i zobowigzania wobec
podwykonawcéw. Powstaje paradoks: im wiecej pracy
otrzymujesz, tym wiekszej gotéwki potrzebujesz, zeby te prace
wykonaé. Jezeli dodatkowo ptatnosci jednego klienta stanowig
wiekszos¢ oczekiwanych wptywoéw, pojedyncze opdznienie moze
sparalizowac¢ znacznie szerszg cze$¢ dziatalnosci. Zalegta faktura
nie musi oznacza¢ utraty kontraktu, ale twoi dostawcy raczej nie
przyjma argumentu, Ze pienigdze istniejg juz w przychodach, tylko
jeszcze nie zdecydowaty sie przyjsc.

Co naprawde stracisz, jesli zamoéwienia spadng?

Przydatnym sposobem oceny ryzyka jest zbudowanie jednego
realistycznego scenariusza pogorszenia wspotpracy. Nie trzeba od
razu zaktada¢ catkowitego znikniecia Kklienta. Czesto bardziej
prawdopodobne jest ograniczenie zamdwien, przesuniecie
projektu albo obnizenie budzetu. Wyobraz sobie firme osiaggajaca
miesiecznie 80 tysiecy zlotych przychoddéw, z czego 56 tysiecy
pochodzi od najwiekszego kontrahenta. Bezposrednie koszty jego
obstugi wynosza 28 tysiecy, a pozostalych klientéw 8 tysiecy.
Koszty state firmy to 30 tysiecy ztotych. W tym uproszczonym
przyktadzie miesieczny wynik operacyjny wynosi 14 tysiecy. Jesli
duzy klient ograniczy zaméwienia o jedna czwarta, a zwigzane z
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nimi koszty bezposrednie zmniejsza sie proporcjonalnie, wynik
spadnie do 7 tysiecy. Firma pozostanie na plusie, ale potowa
dotychczasowej nadwyzki zniknie.

Teraz zmien tylko jedno zatozZenie. Nie wszystkie koszty obstugi
kontrahenta mozna ograniczy¢ natychmiast. Cze$s¢ zaméwionych
materiatdbw moze by¢ juz optacona, a podwykonawcy mogg miec
zagwarantowane wynagrodzenie. W pierwszym miesigcu po
redukcji zamowien oszczedno$ci moga wiec by¢ duzo mniejsze. Na
papierze przedsiebiorstwo nadal posiada klientéw, pracownikéow i
atrakcyjng oferte. W praktyce zaczyna wykorzystywac rezerwy,
zeby utrzyma¢ ptynno$¢. To wilasnie dlatego analiza jednego
procentu sprzedazy jest niewystarczajaca. R6znica pomiedzy stratg
przychodéw a utrata zdolnosci do terminowego regulowania
zobowigzan bywa ogromna, szczeg6lnie gdy koszty zmieniajg sie
wolniej niz zamoéwienia.

W takim scenariuszu nie prébuj zgadywac¢ idealnie przysztosci.
Wazniejsze jest ustalenie, ktore liczby znasz, a ktére wymagajg
sprawdzenia. Zestaw przychody najwiekszego klienta, koszty
zalezne od jego zamoéwien, koszty nieuniknione w najblizszych
miesigcach, terminy ptatno$ci oraz dostepne Srodki finansowe.
Nastepnie sprawdz, jak wynik zmienia sie przy umiarkowanym
ograniczeniu wspoétpracy. Jesli samodzielne przygotowanie
doktadnych danych jest trudne, rozpocznij od przyblizen wyraznie
oznaczonych jako szacunki i doprecyzuj je z osoba prowadzaca
finanse. Nie chodzi o stworzenie arkusza tak skomplikowanego, ze
do jego obstugi trzeba zatrudni¢ kolejnego analityka. Potrzebujesz
obrazu wystarczajagco wiarygodnego, aby rozpozna¢ skale
mozliwego problemu.

Liczby nie pokaza jednak wszystkiego. Zalezno$¢ staje sie
szczegblnie wyrazna wtedy, gdy zaczyna wptywaé na zachowanie
wtasciciela. Czy zgadzasz sie na dodatkowe obowigzki bez wyceny,
poniewaz nie chcesz drazni¢ Kkontrahenta? Czy odkladasz
podwyzke cen mimo rosnacych Kkosztow? Czy podejmujesz
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inwestycje na podstawie nieformalnych zapowiedzi kolejnych
zamowien, ktérych nikt nie zobowigzatl sie zlozy¢? Kazda z tych
decyzji moze miec¢ racjonalne uzasadnienie. Problem pojawia sie,
gdy jedynym argumentem staje sie obawa przed reakcja klienta.
Wéwczas zalezno$¢ finansowa zaczyna ogranicza¢ mozliwos¢
Swiadomego zarzadzania firma, nawet jes$li kontrahent nigdy
otwarcie nie wykorzystuje swojej pozycji.

Nie warto przy tym zamienia¢ analizy ryzyka w konkurs
podejrzliwosci. Duzy klient ma prawo negocjowa¢, poréwnywacé
oferty i oczekiwa¢ jakosci. Nie kazda prosba o rabat oznacza prébe
podporzadkowania dostawcy, podobnie jak nie kazda zmiana
terminu jest zapowiedzig konca wspotpracy. Uczciwiej oceniac
powtarzalne zachowania i ich konsekwencje niz interpretowaé
kazda wiadomos¢ jako sygnat nadchodzacej katastrofy. Jesli klient
regularnie dotrzymuje ustalen i przewidywalnie planuje zakupy,
stanowi to istotng informacje. Je$li natomiast konsekwentnie
przerzuca na ciebie koszty zmian i nie daje czasu na przygotowanie,
réwniez warto to uwzgledni¢. Ryzyko wynika z potgczenia twojej
ekspozycji i charakteru relacji, a nie wylacznie z wielkoSci
kontrahenta.

Czestym bledem jest poszukiwanie jednej bezpiecznej granicy
udziatu klienta w sprzedazy. Przedsiebiorca chciatby ustysze¢, ze
ponizej okreslonego procentu wszystko jest dobrze, a powyzej
nalezy uruchomi¢ alarm. Takie progi moga by¢ pomocnymi
wewnetrznymi sygnatami ostrzegawczymi, ale nie zastgpig oceny
sytuacji. Firma posiadajgca kilku odbiorcéw z tej samej branzy
moze straci¢ znaczng cze$¢ zamdwien podczas jednego kryzysu
sektorowego. Tymczasem przedsiebiorstwo wspoétpracujace
gtownie z jednym stabilnym kontrahentem, posiadajace rezerwy i
fatwo zbywalne ustugi, moze mie¢ wiecej czasu na dostosowanie
dziatalno$ci. Dywersyfikacja powinna ogranicza¢ rzeczywiste
wspoélne Zrodta ryzyka, nie tylko poprawia¢ wyglad wykresu
kotowego.
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Na tym etapie szczegblnie wazne jest powstrzymanie sie od
gwattownych decyzji. Odkrycie, Ze jeden klient odpowiada za
wiekszo$¢ przychodéw, bywa nieprzyjemne, ale samo w sobie nie
uzasadnia ograniczania warto$ciowej wspoétpracy. Gdyby ktos
zaproponowat ci jutro zmniejszenie sprzedazy o potowe w zamian
za bardziej harmonijny wykres, zapewne uprzejmie zapytatbys, czy
oferta zawiera réwniez pienigdze na pensje. Bezpieczenstwa nie
buduje sie przez mechaniczne zmniejszanie najwiekszego Zrodta
przychodu. Buduje sie je przez zwiekszanie mozliwosci wyboru,
poprawianie elastycznosci kosztéw i lepsze rozumienie tego, co
stanie sie przy zmianie warunkéw. Duzy klient moze nadal rosng¢,
pod warunkiem Ze wzrost ten nie odbywa sie kosztem wszystkich
pozostatych mozliwoSci.

Sproébuj wiec spojrze¢ na swoja firme z perspektywy osoby,
ktéra nie zna historii twoich sukcesdw ani osobistych relacji z
kontrahentami. Widzi jedynie strukture sprzedazy, marze, koszty,
umowy, naleznosci i dostepne zasoby. Jak opisataby sytuacje? Czy
firma posiada jeden dominujgcy kontrakt, ale moze spokojnie
dostosowac¢ sie do zmian? Czy raczej niemal kazdy element jej
funkcjonowania wymaga utrzymania obecnego poziomu
zamoéwien? Odpowiedz nie musi by¢ przyjemna, za to powinna by¢
konkretna. Dopiero wtedy mozesz odrézni¢ wdzieczno$¢ wobec
waznego klienta od niebezpiecznego przekonania, Ze bez niego
przedsiebiorstwo natychmiast przestanie istniec.

Najwiekszy odbiorca nie powinien by¢ karany za to, ze kupuje
duzo i regularnie. Jezeli jest dobrym partnerem, zastuguje na
profesjonalng obstuge, a nie na podejrzliwe spojrzenia przy kazdej
fakturze. Twoim zadaniem jest jednak zadba¢ o to, by relacja
pozostawata biznesowg wspétpracg, a nie warunkiem przetrwania
wymagajacym nieustannego podporzadkowania. Pierwszym
przejawem niezalezno$ci nie musi by¢ odmowa, negocjacja ani
zdobycie nowego kontraktu. Czasami wystarczy otworzy¢ dane
finansowe i zobaczy¢, ile naprawde zalezy od jednej decyzji
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podjetej poza twoja firma. To moze by¢ mniej ekscytujgce niz
ogloszenie wielkiej rewolucji. Zdecydowanie tatwiej jednak
zaptaci¢ tym rachunki.
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Rozdziat 2 - Jak sukces zamienia sie w
zaleznos$¢, zanim zdazysz to zauwazy¢

Wszystko zaczyna sie od dobrej wiadomos$ci. Duza firma
wybiera cie jako dostawce i proponuje wspotprace, ktéra moze
radykalnie zwiekszy¢ skale dziatalno$ci. Przechodzisz negocjacje,
podpisujesz dokumenty i otrzymujesz pierwsze zamdwienie. Przez
kilka dni masz ochote oprawi¢ wiadomo$¢ z potwierdzeniem
kontraktu w ramke. Wreszcie kto$§ docenit twojg prace,
kompetencje i wszystkie wieczory spedzone nad ofertami. Nie
zastanawiasz sie jeszcze, czy za kilka lat bedziesz miat
wystarczajgco duzo czasu na obstugiwanie innych odbiorcéw.
Teraz liczy sie szansa. I bardzo stusznie. Problem polega na tym, ze
kilka rozsadnych decyzji podejmowanych kolejno moze
doprowadzi¢ do sytuacji, ktorej nigdy Swiadomie by$ nie wybrat.

Wyobraz sobie niewielkg firme §wiadczaca ustugi techniczne. Jej
wiasciciel, nazwijmy go Markiem, przez pierwsze lata zdobywa
zlecenia z réznych zrodet. Jeden klient potrzebuje przegladu
instalacji, drugi modernizacji, trzeci regularnego serwisu. Praca
bywa nieréwna, wiec kiedy duze przedsiebiorstwo proponuje statg
wspotprace, Marek przyjmuje oferte bez dlugiego zastanawiania.
Dzieki przewidywalnym zamoéwieniom moze zatrudni¢ dodatkowa
osobe i kupi¢ potrzebne wyposazenie. Pierwsze miesigce s3
doskonate. Klient zadowolony, pracownicy zajeci, przychody rosna.
Marek przestaje spedza¢ wieczory na szukaniu zlecen. Zamiast
zastanawia¢ sie, czy bedzie praca w nastepnym miesigcu,
zastanawia sie, jak pomie$ci¢ wszystkie zadania w kalendarzu. To
przyjemna zmiana, ktorej trudno odmoéwic.

Poczatkowo decyzja o skoncentrowaniu sie na duzym
kontrahencie jest catkowicie racjonalna. Kazda nowa sprzedaz
wymaga rozmdéw, wycen, uzgodnien i ryzyka, Ze potencjalny
odbiorca ostatecznie wybierze kogo$ innego. Staty klient zna twoja
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