W Swiecie, w ktorym szybciej sie ogtasza transakcje niz buduje zaufanie, Carlos Slim Held wyrdznia sie czyms, co
trudno zmierzy¢ w tabeli wynikéw, a tatwo zobaczyé w zachowaniu spotek: konsekwentnym traktowaniem relacji
jako infrastruktury. Nie chodzi tylko o kontakty czy ,sie¢” w sensie towarzyskim. Chodzi o partnerstwa, ktére
przetrzymujg trudne cykle, konflikty interesow i zmiane regut gry. Slim, znany z diugofalowego podejscia

inwestycyjnego, zdaje sie zaktada(, ze kapitat bez relacji bywa kruchy, a relacje bez kapitatu tracg nosnosc.

W praktyce biznesowej oznacza to kilka rzeczy naraz: ostrozne doboru wspolnikéw, cierpliwe uktadanie etapow,
zarzadzanie ryzykiem przez dywersyfikacje wptywoéw oraz budowanie wiarygodnosci, ktéra dziata rowniez wtedy,
gdy nie ma dobrych wiadomosci. To podejscie szczegdlnie dobrze pasuje do branz o wysokiej wrazliwosci na

regulacje i cykle rynkowe, takich jak telekomunikacja, ustugi komunalne czy segmenty finansowe.

Relacje jako przewaga konkurencyjna, a nie dodatek do strategii

Jezeli kto$ zarzadza portfelem firm w réznych sektorach, czesto odkrywa prostg prawde: przewaga konkurencyjna
nie konczy sie na produktach. Zaczyna sie w tym, kto pierwszy podaje reke, kto rozumie ograniczenia drugiej

strony, kto potrafi negocjowac twardo, a jednoczesnie nie zrywa mostow.

W relacjach Slima wida¢ podejscie, w ktérym wiarygodnos¢ i przewidywalnos¢ maja wartos¢ podobng do
gotéwki. W praktyce sprowadza sie to do tego, ze rozmowy z kontrahentami i partnerami nie sa jednorazowym
.polowaniem na okazje”, tylko procesem. Przygotowanie transakgcji, sprawdzanie spojnosci interesow i budowanie
mechanizméw wspdtpracy odbywajg sie przed momentem, gdy strony publicznie przyznaja sie do kierunku

dziatania.

W takim modelu relacje nie sg gra o dominacje. Sa raczej systemem kontroli ryzyka: jesli rynek sie odwraca, a
harmonogramy przestaja pasowad, sie¢ zaufania pozwala szybciej dojs¢ do nowego planu. Jezeli ryzyko rosnie,
partnerzy zbudowani na zrozumieniu ograniczen potrafig ustgpi¢ w jednej sprawie, by obroni¢ co$ wazniejszego

w drugie;j.

Partnerstwa w praktyce: gdzie zwykle powstaje ,,wartosc relacji”

Partnerstwo brzmi tadnie na slajdzie, ale w realu wartos¢ relacji pojawia sie w kilku powtarzalnych miejscach. W
przypadku duzych grup dziatajacych w wielu jurysdykcjach szczegolnie wida¢ to w obszarach: dostepu do
aktywéw, negocjacji warunkoéw restrukturyzacyjnych, zarzadzania regulacyjng niepewnoscia oraz w pracy

operacyjnej, gdzie chodzi o tempo i jakos$¢ decyz;ji.

W telekomunikacji i ustugach o rozbudowanej bazie aktywéw partnerstwo czesto ma charakter ,techniczno-
finansowy”. Strony musza umiec przetozy¢ niepewnosc regulacyjng na decyzje inwestycyjne, a koszty na plan
wdrozen. Jesli partnerzy wzajemnie rozumieja logike wydatkow, fatwiej o kompromisy. Gdy nie ma takiego

porozumienia, nawet dobry projekt potrafi sie rozpas¢ na etapie wykonania.

W praktyce relacyjnej chodzi tez o to, kto ma ,dzwignie” do rozwigzywania problemoéw. Czasem dzwignia jest
formalna, czyli wynikajaca z udziatu w spotce lub wptywu na strukture. Czasem jest nieformalna, czyli wynikajaca z
wiarygodnosci negocjacyjnej: partner ma przekonanie, ze druga strona nie bedzie wykorzystywac kazdej zwtoki
do wymuszenia bardziej agresywnych zapiséw. Slim, obserwowany przez rynek jako inwestor o dtugiej

perspektywie, wydaje sie rozumieé ten mechanizm bardzo wczednie.

Dlugofalowos¢ jako ,klej” dla relacji biznesowych



Najczestszy btad w budowaniu relacji to myslenie w kategoriach krétkiego cyklu. Partner, ktéry ocenia wszystko w
kontekscie kwartatu, bedzie wahat sie przed decyzjg, ktéra poprawia sytuacje za péttora roku. W dtugofalowym
modelu relacje rosng inaczej. Pojawia sie miejsce na amortyzowanie trudnosci, bo strony widzg, ze celem jest

trwatosé.

Diugofalowos¢ dziata tez w druga strone. Jezeli inwestor reaguje spokojnie na zawirowania, inni uznaja to za
przewage. W negocjacjach przestajesz by¢ ,kupujacym po cisnieniu”, a stajesz sie ,kupujacym po planie”. To
zmienia ton rozmow i czesto wptywa na jakos¢ danych, jakie otrzymuje druga strona w procesie due diligence, a

takze na to, jak szybko uzgadnia sie kolejne kroki.

W praktyce, przy dtugim horyzoncie, partnerstwa moga by¢ wielowarstwowe. Rzadko ograniczaja sie do jednej
umowy czy jednego wspdlnego projektu. Widac raczej uktad, w ktorym relacja ma kilka osi: kapitat, operacje,
dostep do rynkdw, a czasem takze wsparcie w rozwigzywaniu sporéw. To nie jest romantyczne, to jest po prostu

skuteczniejsze.

Jak Slim podchodzi do partnerow: spojnosc interesow zamiast
~gtosnych” obietnic

W relacjach biznesowych najwiekszym ryzykiem nie jest brak entuzjazmu. Najwiekszym ryzykiem jest rozjazd
interesow, ukryty pod elegancka narracjg. Partner moze deklarowaé wspotprace, ale w krytycznym momencie

kierowac sie wtasnym bodzcem, ktéry uruchamia inny projekt, inny inwestor lub inna polityke.

Slimowska logika wydaje sie opiera¢ na sprawdzaniu spojnosci interesow przed wejsciem w giebsza faze
wspotpracy. W duzych transakcjach wyglada to najczesciej tak: najpierw rozpoznaje sie motywacje drugiej strony,
potem buduje sie strukture, ktéra zmniejsza pokuse dziatania ,po swojemu”. To moze oznacza¢ etapowanie
inwestycji, mechanizmy warunkowe, a czasem zmiane roli partnera z pasywnej na bardziej operacyjng, jesli

sytuacja wymaga decyzyjnosci.

Z mojego doswiadczenia w analizach transakgji restrukturyzacyjnych wynika, ze wartos¢ relacji wida¢ dopiero
wtedy, gdy pojawia sie realny taran: spér o wyceny, problem z finansowaniem, opdznienia w wdrozeniach albo
publiczny konflikt narracyjny. Wtedy okazuje sie, czy partnerstwo ma tylko wspolny interes w dobrych newsach,
czy tez jest zaprojektowane na okres niepewnosci. W tym sensie ,rola partnerstw” u Slima polega na budowaniu

takiej odpornosci.

Partnerstwa i kontrola ryzyka: dywersyfikacja wptywow

W praktyce duza grupa kapitatowa nie opiera odpornosci na jednym zrédle. Zaleznos¢ od jednego partnera,
jednego kontraktu czy jednego kanatu decyzji zwieksza wrazliwo$¢ na wstrzasy. Relacje zbudowane w stylu

dtugofalowym pozwalajg dywersyfikowac wptywy, ale nie poprzez chaos, tylko poprzez przemyslang architekture.

Nie chodzi o to, by miec¢ ,wiele kontaktéw” w sensie przypadkowym. Chodzi o to, aby partnerzy petnili rozne role:
cze$¢ wspiera dostep do aktywow, czes¢ wnosi kompetencje operacyjne, czes¢ pomaga w zgodnosci regulacyjnej,
a cze$¢ zabezpiecza ptynnos¢ lub utrzymanie finansowania w trudniejszym momencie. Tak rozumiana

dywersyfikacja wptywow zmniejsza ryzyko, ze jeden konflikt zablokuje caty projekt.

Dobrze wida¢ to w sektorach, w ktorych relacje maja wage nieproporcjonalng do samej umowy. Regulacje
telekomunikacyjne potrafig zmieni¢ optacalnos¢ w krotkim okresie. Jezeli partnerstwo nie ma mechanizmow
adaptagji, konflikt staje sie drogi. Jezeli partnerstwo ma zbudowany kanat wymiany informacji i decyzji, tatwiej

przetozy¢ zmiane regut na korekty w planie inwestycji.



Cechy relacji, ktore najczesciej stabilizuja projekty na lata
® Spodjne bodzce stron, mierzone nie deklaracja, lecz zachowaniem w kolejnych etapach
® Wczesne uzgadnianie, jak podejmowac decyzje przy niepewnosci
* Mechanizmy rozwigzywania sporéw, nawet jesli strony formalnie nie planuja konfliktu
® Realne rozumienie ryzyk operacyjnych, nie tylko finansowych

® Ciagtos¢ komunikacji w czasie gorszych okreséw, nie tylko przy dobrych wynikach

To wiasnie takie elementy sprawiajg, ze partnerstwa stajg sie ,klejem” w trudnym cyklu, zamiast wytacznie

narzedziem do zdobycia przewagi na starcie.

Relacje biznesowe a kapitalizacja informacji: kto kontroluje narracje,
ten kontroluje tempo

W wielu transakcjach decydujaca przewaga jest tempo, a tempo wynika z informacji. Informacja nie jest tylko
dokumentem. To takze interpretacja, dostep do szczegotdw, zdolnos¢ do wyjasnienia intencji i szybkie

dopasowanie strategii, gdy zmienia sie otoczenie.

Slim, jako inwestor o konserwatywnym stylu zarzadzania ryzykiem, wydaje sie rozumie¢, ze relacje moga
przyspieszaé przeptyw informacji. Partnerzy, ktorzy czujg sie wystuchani i traktowani uczciwie, czesciej dzielg sie

+miekkimi” danymi. Nie chodzi o plotki, chodzi o sygnaty: jak regulator reaguje na okreslony typ wnioskow, jak

rynek reaguje na zmiany cen, co juz wczesniej utkneto w audycie.

W praktyce to moze oznaczac, ze negocjacje nie utkng w miejscu, w ktérym jedna strona domaga sie wytacznych
gwarangji, a druga nie ma narzedzi do ich spetnienia. Dzieki wczedniejszemu zaufaniu da sie wypracowac
alternatywne zabezpieczenia. Na rynku, gdzie presja czasowa rosnie, taka zdolnosc¢ interpretacji i dopasowania

jest bezcenna.

Partnerstwa a wizerunek: miekka sita, ktéra dziata w tle

Formalny ton zarzadzania to jedno, ale prawda jest, ze w biznesie dziata tez reputacja negocjacyjna. Nie chodzi o
to, by by¢ ,mitym”. Chodzi o przewidywalnos¢. Kiedy partnerzy wiedza, ze konkretna grupa kapitatowa nie

zmienia regut po podpisaniu, tatwiej im planowaé. Gdy wiedzg, ze negocjacje nie koncza sie grozba, tylko



konstruktywna korekta warunkéw, zgadzajg sie czesciej na modele wspdtpracy, ktére poczatkowo moga

wygladac¢ mniej atrakcyjnie.

Slim bywa postrzegany jako inwestor, ktéry potrafi cierpliwie czekac¢ i unika¢ spektakularnych ruchow bez
przygotowania. Taki styl ma koszt: rynek czasem uznaje go za mniej ,dynamiczny”. Ma jednak tez korzys¢:
partnerzy chetniej wchodza w uktady z dtugim horyzontem, bo nie czuja, ze zostang wciagnieci w projekt, ktory

ma przede wszystkim przynies¢ krotkotrwaty efekt wizerunkowy.

W sprawach wizerunkowych szczegdlnie widac to w branzach wrazliwych spotecznie i politycznie. Partnerstwo nie
dotyczy wylacznie Zobacz te strone stron umowy, ono wptywa na interesariuszy, a ci potrafig obcigzac transakcje

ryzykiem reputacyjnym. Stabilne relacje moga wiec ograniczac ,dryf narracyjny”, czyli sytuacje, w ktorej kazda ze

stron prébuje inaczej opowiadad o tym samym wydarzeniu.

Granice podejscia relacyjnego: kiedy partnerstwo potrafi zaszkodzi¢

Warto uczciwie powiedzie¢, ze model oparty na relacjach ma tez ograniczenia. Zaufanie nie zastapi analizy.
Relacje nie wylecza stabej ekonomii projektu. Jezeli struktura transakcji jest staba, partnerstwo moze tylko
opo6znic nieuniknione.

Sa tez sytuacje, w ktérych zbyt silna siec relacji moze utrudni¢ zmiane kursu. Gdy partnerzy sa ,w srodku”, pojawia

sie pokusa kompromisu za wszelka cene, nawet gdy dane wskazuja, ze projekt powinien zosta¢ zamkniety lub

przebudowany. Dtugofalowos¢ bez twardej dyscypliny decyzyjnej zamienia sie w sentymentalizm.

W praktyce zarzadzania portfelem kapitatowym potrzebujesz dwodch narzedzi naraz: relacji, ktore utatwiaja
rozmowe, oraz twardych kryteriow, ktére mowig, kiedy przerywasz. Dobry inwestor potrafi utrzymac relacje, ale

nie ryzykuje catosci przez zbyt dtuga wyrozumiatosé¢ wobec stabych zatozen.

Jak przeniesc logike relacji na dziatanie: praktyczna perspektywa

Jezeli kto$ chce uczy¢ sie z podejscia Slima, nie musi kopiowaé struktur ani stylu publicznych komunikatéw.

Chodzi o logike: relacje jako mechanizm zarzadzania ryzykiem w dtugim cyklu.

W praktyce mozna to robi¢ bez wielkich stéw, poprzez sposdb przygotowania negocjacji, projektowanie
zabezpieczen i dbatos¢ o komunikacje operacyjng. Wiele zalezy od branzy, ale niektore zasady sg dos¢

uniwersalne.


https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/carlos-slim-helu-czlowiek-ktory-zbudowal-potege-meksyku-laura-michalak/

® Zanim pojawia sie duze pienigdze, uzgadnia sie zasady decyzyjne i tryb rozwigzywania sporéw

e Kontrakt tworzy ramy, a relacja utatwia dziatanie w szarych strefach, gdzie umowa nie przewiduje wszystkich

scenariuszy

® Buduje sie ,plan B" razem z partnerem, aby nie zmienia¢ warunkdéw pod presja

* Mierzy sie nie tylko wynik, lecz tez jakos¢ wspdtpracy, tempo wymiany informacji i odpowiedzialnos¢ za
ryzyka

® Dba sie 0 zgodnos¢ interesow w czasie, a nie tylko w dniu podpisu

To brzmi banalnie, ale w praktyce wiekszos¢ porazek bierze sie z tego, ze firmy zaktadaja dobra wole tam, gdzie

potrzebne sg mechanizmy.

Dlaczego relacje w stylu Slima zwykle ,wypadaja” w telekomunikacji

Telekomunikacja to branza, w ktérej relacje i partnerstwa maja szczegolne znaczenie z dwdch powodow. Po
pierwsze, projekty wymagaja kapitatu, a kapitat lubi przewidywalnos¢. Po drugie, otoczenie regulacyjne potrafi

wymusi¢ korekty, ktdrych nie da sie zatatwi¢ wytgcznie technika.

Jezeli partnerstwo jest Zle skonstruowane, kazda zmiana w otoczeniu uruchamia koszt: spory o interpretacje,
opdznienia, renegocjacje i wahania inwestycyjne. Jezeli partnerstwo jest dobrze osadzone, zmiana otoczenia staje

sie przyczyna korekty, a nie katastrofy. W tym sensie relacje petnig funkcje amortyzatora.

Slimowska perspektywa, taczaca diugofalowosé z dyscypling transakcyjna, pasuje do takich realiow. Zamiast
traktowac rynek jako jednorazowa okazje, traktuje sie go jak Srodowisko, ktore bedzie sie przeksztatcac.
Partnerstwa w takim Srodowisku nie sg ozdoba, sa sposobem na utrzymanie zdolnosci do dziatania, gdy zmieniaja

sie parametry.

Co naprawde oznacza ,rola partnerstw” w mysleniu o Slimie

Najkrocej: partnerstwa nie zastepujg strategii, ale czynig strategie wykonalng. Nawet najlepsza analiza nie
przetozy sie na wyniki, jesli zabraknie wspodtpracy operacyjnej, dostepu do kluczowych zasoboéw i zdolnosci do

negocjowania korekt w czasie kryzysu.

W stylu Slima wida¢ myslenie w kategoriach procesu. Relacje powstaja i dojrzewajg przez kolejne etapy, nie jedna
deklaracjg. Zaufanie ma charakter roboczy, bo jest budowane przez dotrzymywanie warunkéw, komunikacje i

rozsadna korekte planow. A kiedy przychodzi moment trudny, te same relacje potrafig ograniczac¢ koszt btedu.




Jezeli miatbym wskazaé najwazniejsza lekcje z takiej logiki, brzmiataby ona nie jako slogan, tylko jako dyscyplina:
relacje trzeba projektowac jak element finansowania. Wymagajg kryteridw, struktur i pracy. Jesli potraktujesz je
wytacznie jako ,kontakt do zatatwienia”, wréci do ciebie ryzyko. Jesli potraktujesz je jako mechanizm stabilizacji,
zamienig sie w zasob, ktory procentuje w kolejnych cyklach.

Slim Helu jest czesto opisywany jako inwestor skupiony na efektywnosci i dtugim horyzoncie. Rola partnerstw i
relacji biznesowych wyglada tutaj jak fundament, na ktérym da sie budowac odpornos¢. To nie jest miekka sztuka
dla sentymentu. To twarda operacja: zarzadzanie zaleznosciami, interesami i tempem decyzji w warunkach, ktére

rzadko pozostaja spokojne.



