SCOTT GALLOWAY

WIELKA
CZWORKA

Y 4

Ukryte DNA:
Amazon, Apple,
Facebook i Google

Bestseller ,New York Timesa” i ,,USA Today”




SCOTT GALLOWAY

WIELKA
CZWORKA

four

Ukryte DNA:
Amazon, Apple,
Facebook i Google

Przelozyta Jolanta Kubiak

)

DOM WYDAWNICZY REBIS



Spis tresci

Dedykacja

. Wielka czworka
. Amazon

. Apple

. Facebook

. Google

. Oklamujcie mnie
. Biznes i cialo

. Algorytm T

© 00 N o Ul B~ W N

. Pigty jezdziec?

10. Wielka czworka i my

11. Po przejsciu wielkich jezdzcow
Podziekowania

Zrodta ilustracii

Przypisy



Dla Nolana i Aleca
Spogladam w gore, widze gwiazdy i zadaje pytania.
Spogladam w dot, widze moich synow i znam odpowiedzi.



Rozdziat 1

Wielka czworka

W ciggu ostatnich dwudziestu lat czworka technologicznych gigantow
przysporzyta nam wiecej radosci, kontaktow, koniunktury i odkry¢ niz
jakakolwiek inna formacja w historii. Apple, Amazon, Facebook i Google
stworzyly przy tym setki tysiecy bardzo wysoko optacanych miejsc pracy.
Ta wielka czworka zarzadza calym wachlarzem produktow i ustug
wplecionych w codzienne zycie miliardow ludzi. To oni dopasowali
superkomputery do naszych kieszeni, dostarczajq Internet do rozwijajacych
sie krajow i tworza szczegotowe mapy ladow i oceanow na calej Ziemi.
Wielka czworka wytworzyla tez bezprecedensowe bogactwa (2,3 biliona
dolaréw), ktore —poprzez emitowanie akcji —pomagaja zapewnic
ekonomiczne bezpieczenstwo milionom rodzin na Swiecie. Ogolnie mozna
powiedziec, ze dzieki wielkiej czworce Swiat staje sie lepszym miejscem.
Wszystko to jest prawda i taka wlasnie narracje nieustannie
i wielokrotnie potwierdzajg tysigce osrodkow medialnych i zgromadzen
spotecznej klasy innowatorow (uniwersytety, konferencje, przestuchania
kongresowe, rady nadzorcze). Sprobujmy jednak innego ujecia.

Czterej jezdzcy apokalipsy

Wyobrazmy sobie: (1) detaliste, ktory odmawia placenia podatku od
sprzedazy, zle traktuje pracownikow, niszczy setki tysiecy miejsc pracy,
a mimo to jest wychwalany jako wzér innowacyjnosci biznesowej; (2)
firme komputerowq, ktéra odmawia ujawnienia Sledczym federalnym
informacji o krajowym akcie terrorystycznym, wspierana przez swoich



sympatykow traktujgcych ja prawie jak religie; (3) platforme
spotecznoSciowa, ktéra analizuje tysigce zdje¢ naszych dzieci, aktywuje
nasze telefony jako urzadzenia nastuchowe i rozsyla uzyskane w ten sposéb
informacje do 500 firm z listy ,Fortune”; (4) i wreszcie platforme
internetowq, posiadajaca na niektorych rynkach 90-procentowe udziaty
w najbardziej lukratywnych sektorach mediow, a przy tym uchylajaca sie
od przepisow o ochronie konkurencji za sprawq lobbystow i agresywnych
dziatan sadowych.

Réwniez taka narracja daje sie styszeC w Swiecie, ale jej glosy sa
przyttumione. Rozumiemy, ze firmy czworki nie s instytucjami
dobroczynnymi, a mimo to zapraszamy je do najbardziej osobistych sfer
naszego zycia. Chetnie opowiadamy im o swoich prywatnych sprawach,
chociaz wiemy, ze kto$ sie tym postuzy, zeby zarobi¢. Nasze media
wynoszg ludzi zarzqdzajqcych tymi firmami do rangi bohater6w — geniuszy,
ktorym nalezy ufac i ktorych nalezy nasladowac¢. Nasze rzady przyznajq im
prawo do  szczegdlnego traktowania w  kwestiach  regulacji
antymonopolowych, podatkowych, a nawet prawa pracy. Inwestorzy
podbijaja ceny ich akcji, zapewniajagc w ten sposéb prawie niewyczerpany
kapitat i nieograniczone mozliwosci  przyciggania  najbardziej
utalentowanych ludzi albo miazdzenia przeciwnikow.

Czy mozna w takim razie powiedzie¢, ze te cztery podmioty sg jak
czterej jezdzcy niosacy boskos¢, mitos¢, seks i konsumpcje? Albo inaczej,
czy sa to czterej jezdzcy apokalipsy? Odpowiedz na oba pytania brzmi
»tak”. A ja bede ich dalej nazywac po prostu czterema wielkimi jezdzcami.

Jakim sposobem cztery firmy zgromadzily tak wielkq wladze? Jak to sie
dzieje, Ze nieozywiony twor, nastawione na zyski przedsiewziecie wrasta
w ludzka psychike na tyle gleboko, zeby zmieniac¢ zasady okreslajace, jak
moze dziata¢ firma i czym by¢? Co ich bezprecedensowe rozmiary
i wplywy oznaczaja dla przysztosci biznesu i gospodarki? Czy ich
przeznaczeniem, tak jak innych biznesowych poteg przed nimi, jest dac sie
przy¢mic¢ mtodszym, atrakcyjniejszym rywalom? Czy moze okopaly sie tak
solidnie, ze juz nikt — czlowiek, przedsiebiorstwo, rzad ani nic innego — nie
ma szans?

Obecny stan rzeczy



Oto, jakie pozycje zajmuje wielka czworka w czasie powstawania tej
ksigzki.

Amazon

Kupowanie porsche panamera turbo S albo pary koronkowych szpilek od
Louboutina jest dobrg zabawa. Kupowanie pasty do zebow albo
jednorazowych pieluch przyjaznych dla Srodowiska — przeciwnie. Amazon,
detalista internetowy wybierany przez wiekszos¢ Amerykanow (i coraz
czesSciej przez reszte Swiata), tagodzi nasz bdl codziennej harowki,
dostarczajagc nam rzeczy niezbedne do przetrwanial-2. Bez wielkiego
wysitku — zadnego polowania, zadnego zbieractwa, tylko (jedno) klikniecie.
Ich przepis na sukces: bezkonkurencyjna inwestycja w infrastrukture
dostaw na ostatnich kilometrach [pomiedzy wezlem i koncowym
uzytkownikiem], umozliwiona przez irracjonalnie hojnego pozyczkodawce
— detalicznych inwestorow $ledzacych najbardziej fascynujaca, a przy tym
prosciutenka narracje, jaka kiedykolwiek opowiadano w biznesie:
o najwiekszym sklepie Swiata. Historyjce towarzyszy realizacja, ktora
moglaby iS¢ w zawody z realizacja ladowania w Normandii (minus tamta
odwaga i poswiecenie, zeby ocali¢ fragment Swiata). Rezultatem jest
detalista warty wiecej niz Walmart, Target, Macy’s, Kroger, Nordstrom,
Tiffany & Co., Coach, Williams Sonoma, Tesco, Ikea, Carrefour i The Gap

razem wziete 2.
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Yahoo! Finance, https://finance.yahoo.com/

Kiedy to pisze, Jeff Bezos jest trzecim najbogatszym czlowiekiem na
Swiecie, ale wkrotce bedzie pierwszym. Obecni zloty i srebrny medalista
tego rankingu, Bill Gates i Warren Buffett, dzialaja we wspaniatych
branzach (oprogramowanie i ubezpieczenia), ale zaden z nich nie zajmuje
miejsca na czele przedsiewziecia rosngcego o ponad 20 procent rocznie,
atakujacego wielomiliardowe sektory jak zaganiang zwierzyne towng 4 2,

Apple

Logo Apple, zdobigce najbardziej pozadane laptopy i urzadzenia przenosne,
jest znanym na calym Swiecie symbolem zamoznosci, wyksztalcenia
i zachodnich wartosci. Istota Apple (czyli ,jabtka”) jest zaspokajanie
dwoch instynktownych potrzeb: poczucia bliskosci boga i bycia
atrakcyjnym dla plci przeciwnej. Apple nasladuje religie, z jej wlasnym
systemem przekonan, przedmiotami uwielbienia, wyznawcami kultu
i figurg zbawiciela. Do zgromadzenia Apple nalezg najwazniejsi ludzie
Swiata: spoteczna klasa innowatorow. Osiggajac paradoksalny cel biznesu
(tani w pozyskiwaniu produkt sprzedajacy sie za bardzo wysoka cene),
Apple stalo sie najbardziej dochodowym przedsiebiorstwem w historii &
Jego odpowiednikiem mogtaby by¢ firma samochodowa z marzami Ferrari
i seryjng produkcja Toyoty. W czwartym kwartale 2016 roku Apple
odnotowato dochody netto dwukrotnie wieksze, niz Amazon wygenerowat
lacznie od czasu zalozenia dwadzieécia trzy lata temu 2> 8- 2. Gotowka, jaka
Apple ma w reku, jest niewiele mniejsza od PKB (produkt krajowy brutto)

calej Danii 12> 11,

Facebook

Jezeli ocenia¢ Facebooka pod katem wdrazania i uzytecznosci, to jest on
najwiekszym sukcesem w historii ludzkosci. Na Swiecie zyje 7,5 miliarda
ludzi, a 1,2 miliarda z nich pozostaje w regularnych, codziennych
stosunkach z Facebookiem12-13, Facebook (miejsce 1), Facebook
Messsenger (miejsce 2) oraz Instagram (miejsce 8) to najpopularniejsze


https://finance.yahoo.com/

aplikacje dla urzadzen mobilnych w Stanach Zjednoczonych!4. Sie¢
spotecznoSciowa wraz z przylegloSciami rejestruje 50 minut z typowego
dnia kazdego uzytkownika12. Spedzamy na Facebooku co szésta minute
online i co piata minute korzystania z telefonu komérkowego 18,

Google

Google jest bozkiem wspotczesnego cztowieka. Jest dla nas zZrodlem
wiedzy —wszechobecny, Swiadomy naszych najglebszych sekretow,
utwierdzajacy nas w poczuciu tego, gdzie jestesmy i dokad zmierzamy,
odpowiada na nasze pytania, od najbardziej banalnych po najtrudniejsze.
Zadnej instytucji nie darzymy takim zaufaniem ani zadna nie cieszy sie takg
wiarygodnoscia jak Google —mniej wiecej jedno na szeSC pytan
zadawanych wyszukiwarce nie bylo zadawane nigdy wczesniej 2. Ktéry
rabin, ksigdz, uczony albo doradca cieszy sie takim powazaniem, zeby
zadawano mu tyle pytan nigdy wczesniej nikomu niezadawanych? Kto inny
budzi takg che¢ dociekan o nieznanym we wszystkich zakatkach Swiata?

W 2016 roku Google jako jednostka zalezna Alphabet Inc. wytworzy? 20
miliardow zysku, zwiekszyt przychod o 23 procent i obnizyt koszty dla
reklamodawcow o 11 procent. Byl to potezny cios dla konkurencji. Google,
inaczej niz wiekszos¢ produktow, starzeje sie jak wino, nabierajgc wartosci
w miare uzytkowanial®, Przez dwadzieScia cztery godziny na dobe
zaprzega do pracy 2 miliardy ludzi, podiaczonych za sprawa wilasnych
zamiarow (czego chcemy) i decyzji (co wybieramy), tworzacych catosc¢
nieskoniczenie wspanialsza od sumy poszczegdlnych elementow 2.
Znajomos¢ zachowan konsumentow, ktora jest dla Google poklosiem 3,5
miliarda zapytan dziennie, czyni tego jeZdZca katem tradycyjnych marek
i mediow. Naszg nowa ulubiong markq jest to, co Google wyrzuci z siebie
w ciggu 0,0000005 sekundy.

Pokazcie mi biliony

Dziatalno$¢ i produkty tych przedsiebiorstw przysparzaja dobra calym
miliardom, ale jednoczesnie niepokojaco mato ludzi odnosi dzieki nim



korzysci ekonomiczne. General Motors na przyktad wypracowal wartosc¢
gospodarcza w wysokosci okoto 231 tysiecy dolarow na jednego
pracownika (kapitalizacja gieldowa/sita robocza) 2Y. Brzmi to imponujaco,
dopoki sobie nie uswiadomimy, ze Facebook stworzyl przedsiebiorstwo
warte 20,5 miliona dolarow na jednego pracownika. Inaczej mowiac,
prawie sto razy wiecej majatku na pracownika niz ikona przedsiebiorczosci
z ubieglego wieku2l-22, To tak, jakby wynik gospodarczy grupy G-10
zostal wypracowany przez populacje Lower East Side na Manhattanie.

ZWROT KAPITALU LUDZKIEGO
2016
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Forbes, maj 2016, https://www.forbes.com/companies/general-motors/
Facebook, Inc., https://newsroom.fb.com/company-info/
Yahoo! Finance, https://finance.yahoo.com/

Ten wzrost wartoSci gospodarczej wydaje sie zaprzeczaC prawom
wielkich liczb i przyspieszenia. W ciggu ostatnich czterech lat (od 1
kwietnia 2013 do 1 kwietnia 2017) wartoS¢ wielkiej czworki wzrosta

o okolo 1,3 biliona (PKB Rosji) 23> 24,
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Jonathan Taplin, Is It Time to Break Up Google?, ,The New York Times”

Inne firmy z branzy informatycznej, stare i nowe, mniejsze i wieksze,
tracg znaczenie. Starzejgce sie olbrzymy, miedzy innymi HP i IBM,
wiasciwie nie zastuguja na uwage wielkiej czworki. Tysigce poczatkujacych
przedsiebiorstw przelatuja jak muchy, prawie niewarte tego, by siegac¢ po
packe. Kazda firma, ktéra moglaby tylko potencjalnie zaniepokoi¢ wielka
czworke, zostaje wchlonieta —za cene, jakiej pomniejsze firmy nie sq
w stanie sobie nawet wyobrazi¢. (Facebook zaptacit prawie 20 miliardow



dolarbw za piecioletnie, piecdziesiecioosobowe przedsiebiorstwo
WhatsApp oferujace bezposrednie przesylanie wiadomosci). Ostatecznie
wylacznymi konkurentami czterech wielkich jezdzcow sq wylacznie... oni
sami dla siebie nawzajem.

GDZIE ZACZYNAMY POSZUKIWANIA
PRODUKTOW
2016

1%
Strona firmowa

Spencer Soper, More Than 50% of Shoppers Turn First to Amazon in Product
Search, Bloomberg

Nadzieja w nienawisSci

Proby powstrzymania tego marszu przez rzady, prawo czy mniejsze firmy
okazujq sie bezowocne, niezaleznie od wplywu, jaki wielka czworka
wywiera na gospodarke, spoteczenstwo albo cala Ziemie. Nadziejq
pozostaje jednak nienawi$¢. Dokladniej mowiac: ta czworka nienawidzi



siebie nawzajem. Obecnie konkurujga ze sobg otwarcie, poniewaz w ich
wiasnych sektorach gospodarczych zaczyna brakowac tatwych zdobyczy.

Google otrabit koniec epoki marek, poniewaz konsumenci uzbrojeni
w wyszukiwarki nie muszg juz zdawac sie na sprawdzone marki. Uderzy}t
tym w Apple, ktore z kolei konkuruje z Amazonem w branzy muzycznej
i filmowej. Amazon jest najwiekszym klientem Google, ale przy tym
zagraza Google jako wyszukiwarka, poniewaz 55 procent ludzi
poszukujacych konkretnego produktu zaczyna od Amazona (w poréwnaniu
do 28 procent zaczynajacych od wyszukiwarek w rodzaju Google) 22. Apple
i Amazon na naszych oczach ruszyly na siebie pelng parg, na ekranach
telewizorow i w telefonach, podczas gdy Google walczy przeciwko Apple,
zeby zosta¢ systemem operacyjnym produktu, ktéry okreslit naszq epoke,
czyli smartfonu.

W tym samym czasie zarowno Siri (Apple), jak i Alexa (Amazon),
wkroczyly pod Kopute Gromu, gdzie wchodza dwa glosy, ale wyjdzie tylko
jeden. Podczas gdy Google konczy wielki zwrot od pulpitow
komputerowych ku telefonom, Facebook odbiera mu udzialy na rynku
reklamodawcow internetowych. A technologia chmury (dostarczanie przez
Internet ustlug hostowanych, przyspieszajacych albo zwalniajacych
w zaleznosci od potrzeb uzytkownika), ktéra prawdopodobnie sporo zarobi
w nadchodzacej dekadzie, daje nam szanse obejrzenia odpowiednika walki
Muhammad Ali kontra Joe Frazier na miare epoki informatycznej,
poniewaz Amazon i Google rywalizujq ze sobg teb w leb, przedstawiajac
konkurencyjne oferty.

Wielka czworka bierze udzial w epickim wyscigu, ktorego celem jest
stworzenie systemu operacyjnego naszego zycia. A nagroda? Wycena
w wysokosci ponad 3 bilionéow dolarow, a do tego wieksza wiadza
i wpltywy, niz zdotat osiagnac jakikolwiek inny podmiot w historii.

Co z tego wynika

Poja¢ decyzje, ktore doprowadzily do powstania wielkiej czworki, to
zrozumie¢ funkcjonowanie gospodarki i kreowanie wartoSci w epoce
cyfrowej. W pierwszej czesci tej ksigzki przygladamy sie kazdemu



z jezdzcow, dekonstruujemy ich strategie i pokazujemy, czego mogq sie od
nich nauczyc¢ inni liderzy gospodarki.

Druga czesc¢ ksigzki pokazuje i odmitologizowuje narracje, ktorej wielka
czworka pomogla rozkwitng¢ wokot poczatkow swojej przewagi
konkurencyjnej. Nastepnie bada nowy model interpretowania tego, jak
firmy czworki wykorzystuja nasze najbardziej podstawowe, instynktowne
potrzeby rozwoju i gromadzenia zyskow, oraz pokazuje, jak wielka
czworka broni swoich rynkow za pomoca staroswieckiej fosy -—
funkcjonujacej w realu infrastruktury, zaprojektowanej do odpierania
atakow potencjalnej konkurencji.

Jakie grzechy popelniaja jezdzcy, jak manipuluja rzadami
i konkurentami, kradngc dobra intelektualne? O tym w rozdziale 6smym.
Czy kiedykolwiek zjawi sie piaty jezdziec? Rozdzial dziewiaty rozwaza
ewentualnych kandydatéw, od Netflixa po chinskiego detalicznego giganta
Alibabe, pod wieloma wzgledami przyCmiewajacego Amazona. Czy
ktorakolwiek z tych firm ma to, czego trzeba do zbudowania bardziej
dominujqcej platformy?

I wreszcie w rozdziale dziesigtym przyjrzymy sie, jakie cechy
osobowosci profesjonalisty pomagajg dobrze prosperowa¢ w epoce wielkiej
czworki. Rozdzial jedenasty omawia, dokad wielka czworka nas prowadzi.

Alexa, kim jest Scott Galloway?

Wedlug Alexy ,Scott Robert Galloway jest australijskim zawodowym
futbolista, grajacym jako obronca w pierwszoligowym zespole Central
Coast Mariners”.

A to malpa...

Nie jestem pitkarzem, ale za to zajmowalem miejsce w pierwszym
rzedzie na Igrzyskach smierci naszych czasow. Dorastalem w rodzinie
z wyzszej warstwy nizszej klasy S$redniej, wychowywany przez
superbohaterke (samotng matke) pracujaca jako sekretarka. Po skonczeniu
college’u spedzilem dwa lata w Morgan Stanley, w chybionym zamiarze
odnoszenia sukcesow i imponowania kobietom. Praca w bankowosSci
inwestycyjnej jest straszna. Kropka. Poza tym brakuje mi cech niezbednych



do pracy w wielkiej firmie (czyli dla kogo$ innego) - dojrzatosci,
dyscypliny, pokory i szacunku dla instytucji. Dlatego zostatem
przedsiebiorca.

Po szkole biznesowej zatozylem firme Prophet, ktéra zajmowala sie
strategia marki i rozrosta sie do 400 pracownikdw, pomagajac markom
konsumenckim bra¢ przyklad z Apple. W 1997 zalozylem Red Envelope —
wielokanalowy sklep detaliczny, ktory zostal oficjalnie otwarty w 2002
i wykrwawial sie powoli, konkurujac z Amazonem. W 2010 zalozylem
firme L2, ktéra analizuje skutecznos¢ dziatania najwiekszych marek
konsumenckich i detalicznych w  mediach  spotecznosciowych,
wyszukiwarkach, w telefonach komoérkowych i na stronach internetowych.
Uzywamy danych, zeby pomagac¢ Nike, Chanel, L’Oréal, P&G oraz co
czwartej ze stu najwiekszych firm konsumenckich na Swiecie zdobywac te
cztery szczyty. W marcu 2017 roku L2 zostala wchionieta przez Gartnera
(NYSE: IT).

Po drodze swiadczylem ustugi dla rad nadzorczych przedsiebiorstw
medialnych (The New York Times Company, Dex Media, Advanstar) —
wszystkie byly i sa miazdzone przez Google i Facebooka. Pracowalem
takze dla rady nadzorczej firmy Gateway, ktora sprzedawata rocznie trzy
razy wiecej komputerow niz Apple, ale z pieciokrotnie mniejszq marza —
nie skonczylo sie dobrze. Na koniec pracowalem jeszcze dla rad
nadzorczych Urban Outfitters i Eddie Bauer, a kazda z tych firm prébowata
broni¢ swojego ogrodka przed wielkim zartaczcem Amazonem.

Na mojej wizytowce, ktorej nie mam, widnieje jednak ,profesor
marketingu”. W 2002 roku dolaczytem do kadry akademickiej Stern School
of Business na Uniwersytecie Nowojorskim (NYU Stern), gdzie ucze
strategii marki i marketingu cyfrowego i jak dotad w moich zajeciach
wzielo udzial ponad 6 tysiecy studentow. Uwazam to za zaszczytne
stanowisko, poniewaz bylem w mojej rodzinie, z obu stron, pierwszym
cztowiekiem, ktory ukonczyt szkote srednig. Jestem produktem znakomicie
zarzadzanej instytucji, a doktadnie mowigc Uniwersytetu Kalifornijskiego,
ktory zadecydowat — chociaz bylem nieprzecietnie przecietnym dzieciakiem
— ze ofiaruje mi co$ nieprzecietnego: mozliwos¢ piecia sie w gore dzieki
edukacji na Swiatowym poziomie.

Filarami nauczania w szkole biznesowej, ktora naprawde znaczaco
wplywa na zwiekszenie Sredniej dochoddéw swoich studentow —z 70



tysiecy dolarow dla kandydatéw do ponad 110 tysiecy dla absolwentow
w ciggu zaledwie 24 miesiecy —sa finansowanie, marketing, nadzoér
produkcyjny i =zarzadzanie. Taki program wypelnia studentom caly
pierwszy rok, a zdobyte umiejetnosci stuzg im dobrze przez calg reszte
zawodowego zycia. Drugi rok szkoty biznesu to w wiekszoSci strata czasu:
przedmioty fakultatywne (czyli nieistotne), ktore shluiza zaspokojeniu
wymagan edukacyjnych kadry zatrudnionej na etatach i pozwalajg
dzieciakom pi¢ piwo i podrézowa¢ w celu gromadzenia fascynujacych
(bezwartosciowych) spostrzezen na temat Prowadzenia interesow w Chile
—naprawde jest taki przedmiot w Stern, dajacy punkty potrzebne do
uzyskania stopnia naukowego.

Potrzebujemy drugiego roku, zeby pobiera¢ czesne w wysokosci 110
tysiecy dolarow zamiast 50 tysiecy i finansowa¢ w ten sposéb program
zasitkow dla przeedukowanych, czyli etaty. Jezeli my, uniwersytety,
bedziemy podnosi¢ czesne szybciej, niz rosnie inflacja —a pewnie
bedziemy —to trzeba bedzie oprze¢ drugi rok na solidniejszych
fundamentach. Jestem przekonany, ze fundamentalne podstawy biznesu
z pierwszego roku muszg by¢ uzupelniane pokazywaniem, jak stosowac
zdobywane umiejetnosci w nowoczesnej gospodarce. Filarem drugiego
roku powinno by¢ studium wielkiej czworki i sektorow, w ktérych te firmy
dzialaja (wyszukiwanie, media spolecznosciowe, marka i handel
detaliczny). Lepsze zrozumienie nie tylko tych firm, ale takze instynktow,
pod ktore sie nieuczciwie podlaczaja, oraz powigzan pomiedzy technologia
informatyczng i majatkiem interesariuszy oznacza zdobywanie wiedzy
0 nowoczesnym biznesie — 0 naszym Swiecie i 0 nas samych.

Na poczatku i na koncu kazdego przedmiotu na NYU Stern mowie
moim studentom, ze celem kursu jest dostarczenie im czegos, co daje
przewage, zeby mogli budowac¢ ekonomiczne bezpieczenstwo dla siebie
i swoich rodzin. Z tego samego powodu napisalem te ksigzke. Mam
nadzieje, ze da ona czytelnikom wiedze i konkurencyjng przewage
w gospodarce, gdzie nigdy dotad nie bylo tatwiej by¢ miliarderem, ale tez
nigdy dotad nie bylo trudniej by¢ milionerem.



Rozdziat 2

Amazon

Bron posiada 44 procent amerykanskich gospodarstw domowych, a 52
procent ma Amazon Prime 2%, W zamoznych gospodarstwach domowych
prawdopodobienstwo posiadania Amazon Prime jest wieksze niz
prawdopodobienistwo posiadania telefonu stacjonarnego 2. W roku 2016
w Stanach Zjednoczonych z Amazonem mozna powigza¢ potowe wzrostu
gospodarczego online i 21 procent wzrostu w handlu detalicznym <€- <2 2 :
Co czwarty klient sklepu w realu sprawdza opinie uzytkownikéw na
Amazonie, zanim zrobi zakupy 2L.

Napisano kilka dobrych ksigzek, w tym imponujacy Sklep, w ktorym
kupisz wszystko Brada Stone’a, opowiadajacych o tym, jak analityk
funduszy hedgingowych Jeff Bezos, podrézujac z zona po catym kraju, od
Nowego Jorku po Seattle, obmyslal po drodze biznesplan dla Amazona.
Wielu autorow piszacych o Amazonie dowodzi, ze podstawowymi atutami
firmy sa jej mozliwosci operacyjne, rozwigzania techniczne albo marka. Ja
natomiast zamierzam sie upieraC, ze prawdziwe powody, dla ktorych
Amazon daje kolektywnie popali¢ calej konkurencji —i prawdopodobnie
osiggnie warto$¢ biliona dolaréw — sg inne 22, Podobnie jak w pozostatych
firmach wielkiej czworki, rozw6j Amazona bazuje na odwolywaniu sie do
naszych instynktow. Jego kolejng podporg jest prosta, przejrzysta narracja,
ktora pozwolita zgromadzi¢ (i spozytkowaC) zdumiewajace zasoby
kapitatowe.
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MysSliwi i zbieracze

Myslistwo i zbieractwo, pierwsze i najskuteczniejsze sposoby adaptacji
czlowieka, dominowaly przez ponad 90 procent historii ludzkosci 22.
W poréwnaniu z tym widac, ze cywilizacja to troche wiecej niz nasz ostatni
nagly zwrot akcji. I nie jest tak straszna, jak sie zdaje. Ludzie paleolitu
spedzali zaledwie 10-20 godzin tygodniowo, polujac albo zbierajac
jedzenie niezbedne dla przetrwania. Zbieracze, w wiekszosSci kobiety,



odpowiadali za 80-90 procent potrzebnego nakladu pracy i zbioréw 34,

Mysliwi zdobywali przede wszystkim dodatkowe biatko.

I nie powinno nas to dziwi¢. Mezczyzni na ogol lepiej oceniaja
odleglos¢, czyli to, gdzie jest zwierzyna. Kobiety w porownaniu
z mezczyznami sg na ogoét lepsze w krytycznym analizowaniu najblizszego
otoczenia. Zbieracze muszg takze uwazac, co zbieraja. Pomidor nie mogt
uciec, ale kobieta-zbieraczka musiala rozwija¢c w sobie umiejetnosc¢
potrzebng do oceny takich cech, jak dojrzatos¢, kolor czy ksztalt,
w poszukiwaniu oznak przydatnosci do zjedzenia albo zagrozenia choroba.
Mysliwi z kolei musieli dziata¢ szybko, kiedy pojawiata sie szansa
zabijania. Nie bylo czasu na niuanse —tylko szybkos¢ i sila. Kiedy juz
zwierzyna zostala zabita, mysliwi brali towar i musieli zmierza¢ do domu,
czym predzej, poniewaz Swiezo ubita zwierzyna, a z nig oni sami stawali
sie atrakcyjnymi zdobyczami 22,

Przygladajac sie, jak kobiety i mezczyzni robig zakupy, widzimy, ze
niewiele sie zmienito. Kobiety dotykaja materiatow, przymierzaja buty
z sukienkami i chcga oglada¢ ubrania w roznych kolorach. Mezczyzni
dostrzegajg coS, co moze zaspokoi¢ ich apetyt, zabijaja to (czytaj: kupujq)
i wracaja do jaskini najszybciej jak sie da 2¢. Naszym odleglym przodkom,
nawet gdy zdobycz byla juz bezpieczna w jaskini, zapasy nigdy nie
wydawaly sie wystarczajace. Grozba glodu pojawiala sie z kazda susza,
burzg Sniezng albo zarazg. Dlatego gromadzenie nadmiaru byto madra
strategig. Z1a strong nadmiernego gromadzenia zapasow byl zmarnowany
wysitek, ale z13 strong niewystarczajacych zapasow byta Smier¢ glodowa.

Przymus zbierania nie dotyczy wylacznie ludzi. Dla samcow wielu
gatunkow zwierzat zbieractwo jest tym samym co kopulacja. Wezmy tez
pod uwage samce bialorzytki zalobnej, ptasiego mieszkanca suchych
i skalistych regionéw Eurazji i Afryki. Biatlorzytki gromadzgq kamienie. Im
bardziej imponujaca sterta kamieni (im wyzsza cena sprzedazy tego loftu
w Tribece), tym wiecej samic interesuje sie spotkowaniem 3Z. Zbieractwo,
jak wiekszoSC nerwic, zaczyna sie od najlepszych intencji i dopiero
z czasem sie wykoleja. Co roku pojawia sie mnostwo doniesien o ludziach
wykopanych spod stert przedmiotéw, ktore zawalily sie na nich w ich
(nie)bezpiecznych domach. Tamten gos¢ wykopany przez strazakow spod
czterdziestopiecioletniego zbioru gazet nie jest szalencem. On tylko



prezentowat darwinowski schemat przystosowania wszystkim, ktorym
zdarzylo sie wpasc z wizyta.

Nasze konsumujace, kapitalistyczne ja

Instynkt jest poteznym nadzorcq, zawsze patrzacym i szepczacym ci do
ucha, nakazujacym, co musisz robic, zeby przetrwac.

Instynkt jest przy tym wyposazony w kamere, ale niestety o niskiej
rozdzielczosci. Adaptacja trwa setki, jeSli nie tysigce lat. Wezmy na
przyktad nasza sktonnosc¢ do solonego, stodzonego i thustego jedzenia. Byla
ona racjonalng strategia we wczesnym okresie rozwoju ludzkosci, kiedy te
skltadniki byly najtrudniejsze do zdobycia. Ale dzisiaj juz tak nie jest.
Zinstytucjonowalismy produkcje tych grup zywnosSci, na przyklad jako
Burger King Whooper czy Wendy’s Frosty, zeby zaspokajac potrzeby tatwo
i tanio. Tylko Ze nasze instynkty nie nadazyly. Do roku 2050
prawdopodobnie co trzeci Amerykanin bedzie miat cukrzyce 38,

Nasz gléd posiadania coraz wiecej rzeczy nie zdazyt sie takze
dostosowac¢ do ograniczonych rozmiarow naszych szaf i portfeli. Wielu
ludzi z trudem moze sobie pozwoli¢ na codzienne jedzenie i zaspokajanie
podstawowych potrzeb, a mimo to miliony koncza, przyjmujac leki na
obnizenie cholesterolu, na przyklad Lipitor, i oplacajac wysokie
oprocentowanie kart kredytowych, poniewaz nie potrafia utrzymac
w ryzach poteznego instynktu zbierackiego.

Instynkt w polaczeniu z checiag zysku réwna sie brak umiaru.
A najgorszy system ekonomiczny — kapitalizm — jest, nie liczgc calej reszty,
specjalnie zaprojektowany tak, by to roOwnanie maksymalizowa¢. Nasza
gospodarka i zamozno$¢ zalezga w duzej mierze od cudzej konsumpcji.

Zgodnie z fundamentalnym zalozeniem gospodarczym w spoteczenstwie
kapitalistycznym konsument panuje niepodzielnie, a konsumpcja jest
najszlachetniejszym dzialaniem. Pozycja kraju w Swiecie zalezy od jego
poziomu zapotrzebowania konsumpcyjnego i produkcji. Po 11 wrzesnia
prezydent George W. Bush poradzit narodowi w zalobie: ,,PojedZcie na
potudnie do parku Disney World na Florydzie, zabierzcie ze soba dzieci

i cieszcie sie zyciem tak, jak chcieliby$my, zebyscie sie cieszyli” 32,



W czasach wojny i gospodarczego zastoju konsumpcja zajela miejsce
zbiorowego poswiecenia. Ojczyzna cie potrzebuje —musisz wiecej
kupowac.

Niewiele branz wytworzylo wiecej majatku niz handel detaliczny,
odwolujac sie do potrzeb naszego konsumpcyjnego ja. Wsrod 400
najbogatszych ludzi na Swiecie (poza tymi, ktérzy odziedziczyli majatek
albo dzialajg w branzy finansowej) liczba nazwisk z handlu detalicznego
przewyzsza nawet liczbe nazwisk z branzy technologicznej. Amancio
Ortega, potomek Zary, jest najbogatszym cztowiekiem w Europie Y. Numer
trzy, Bernard Arnault z LVMH, ktorego mozna uwaza¢ za ojca
wspotczesnego luksusu, posiada i prowadzi ponad 3300 sklepow, wiecej niz
Home Depot4l-42 Niestety, jego dobrze rozreklamowany sukces
detaliczny, w polaczeniu z latwoScia dostepu i marzeniem o otwarciu
wlasnego shoppe, stworzyly branze, ktéra ma nadmierng iloS¢ towarow
i jak wiekszos$¢ branz pozostaje w stanie nieustannego przeptywu. Oto, jak
dynamiczne jest amerykanskie sSrodowisko handlu detalicznego:

e Dziesiec najlepiej dziatajacych kapitatow aukcyjnych z roku 1982 to
Chrysler, Fay’s Drug, Coleco, Winnebago, Telex, Mountain Medical,
Pulte Home, Home Depot, CACI i Digital Switch 43, Ile z nich
utrzymato sie do dzisiaj?

* Najlepiej zwyzkujacy kapitat aukcyjny lat osiemdziesiatych? Circuit
City (do 8250 procent) #¢. Na wypadek gdyby kto$ zapomniat: Circuit
City, obecnie bankrut, byt wielkim sklepem z telewizorami i innymi
urzgdzeniami elektronicznymi i reklamowat sie sloganem: Ustugi na
najwyzszym poziomie. Niech odpoczywa w spokoju.

e Sposrod najwiekszych detalistow lat dziewiecdziesigtych tylko dwie
firmy utrzymaly sie na liscie do 2016 roku 42> 4, Amazon w 2016
roku, po dwudziestu dwoch latach od zatozenia w 1994, odnotowat
wiekszy przychod (120 miliardow dolarow) niz Walmart w 1997,

w ciggu catych trzydziestu pieciu lat od zalozenia w 1962 roku (112
miliardow) 42> 48,



Handel w roku 2016 mozna opisaC przede wszystkim jako obledny
sukces Amazona i katastrofe calej reszty sektora, z kilkoma wyjatkami, jak
Sephora, fast fashion (szybka moda, czyli modele ubran w najkrétszym
czasie pokonujace droge od pokazow mody do sklepow detalicznych)
i Warby Parker. Firmy zajmujace sie handlem internetowym ging nie
z hukiem, tylko z zatlosnym skomleniem. Podczas gdy detalisci w realu sa
jeszcze w stanie zachowaC twarz, to umieranie pomniejszych sklepow
internetowych jest anonimowe i nie tak szokujace. Ktéregos dnia ta strona
internetowa, ktorg do tej pory regularnie odwiedzaliSmy, po prostu znika,
a my znajdujemy sobie na jej miejsce jakasS inng, nie ogladajac sie za siebie.

Marsz skazanego na SmierC (detalisty) zaczyna sie od wyrodnienia
marzy — od cholesterolu handlu detalicznego —a konczy nieustannymi
promocjami i wyprzedazami. Dzieki wyprzedazom mozna sobie kupic
troche czasu, ale historia prawie zawsze konczy sie zle: w 2016 roku,
utrzymujac Srednio o 12 procent wieksze zapasy towarOw w sezonie
Swigtecznym, sprzedawcy detaliczni podwyzszyli promocje sprzedazy z 34
do 52 procent £,

Jak znalezliSmy sie w takim miejscu? Wybierzmy sie na krdtka
wycieczke w przesztos¢. W Stanach Zjednoczonych i w Europie ewolucja
handlu detalicznego przebiegata w sze$ciu gtéwnych etapach 22

Sklep na rogu

W pierwszej polowie XX wieku oblicze handlu detalicznego ksztattowaty
mate sklepy. O rozkladzie dnia decydowaly niewielkie odlegtosci. Ludzie
szli pieszo do sklepu i niesli do domu to, co zdotali unies¢, czasem
codziennie. Punkty detaliczne, zazwyczaj prowadzone przez rodziny, miaty
duze znaczenie spoteczne w danym Srodowisku, posredniczac
w rozpowszechnianiu miejscowych nowin, zanim zdominowaty te funkcje
radio i telewizja. Zarzadzanie relacjami z konsumentem (ang. customer
relationship management, CRM) nalezato do ich kluczowych umiejetnosci
jeszcze przed wynalezieniem tego terminu. Wiasciciele sklepow znali swoja
klientele i tym wiekszy dawali kredyt, im lepsza kto$ miat opinie. Nasz
romans z handlem detalicznym i nostalgia, ktéra nas ogarnia, kiedy
legendarny detalista oglasza upadlos¢ (zauwazmy, ze sedziwa



wypozyczalnia sprzetu naftowego, ktéra idzie pod miotek, to zaden news),
sq powigzane z naszq dawng mitosciq do handlu detalicznego, mocno
zakorzenionego w naszej kulturze.

Domy towarowe

Harrods w Londynie i Bainbridge w New Castle zaspokajaly nowa potrzebe
rynkowq: pojawienie sie zamoznych kobiet, ktore przestaly sie czuc
skrepowane obecnoScig przyzwoitek. W Londynie stawny Selfridges
oferowat setke dzialow, restauracje, ogrod na dachu, czytelnie i Swietlice,
powierzchnie przyje¢ dla zagranicznych gosci, punkt pierwszej pomocy
oraz znajacy sie na rzeczy personel. Pracownicy na poszczegdlnych
pietrach byli szkoleni i oplacani wedlug nowej zasady — procentu od
sprzedazy. Pomyst zroznicowania wedlug rodzaju Swiadczonych ustug
i stawania sie tymczasowym przyjacielem i przewodnikiem klienta stworzyt
nowe mozliwosci. Zhumanizowat wielkoformatowy handel detaliczny
i nadat nowy kierunek inwestowaniu w kapitat ludzki na poziomie sklepu.
Za przykladem Selfridges podobne przybytki architektury, Swiatta, mody,
konsumpcjonizmu i zycia spolecznego rozpowszechnily sie w Europie
i Stanach Zjednoczonych.

Domy  towarowe  przeobrazily relacje = pomiedzy  firmami
i konsumentami. Tradycyjnie firmy nastawione na klientow
indywidualnych przyjmowaly postawe opiekuncza i mowity ludziom, co
jest najlepsze. Kosciol, bank czy sklep poczuwaly sie do
odpowiedzialnosci. Ludzie mieli docenia¢c blogostawienstwo, jakie
sprowadzaty na nich produkty ich kolektywnej madrosci. Harry Selfridge
ukul powiedzenie klient ma zawsze racje, ktore w tamtych czasach mogto
sie wydawac przejawem stabosci albo stuzalczosci. Faktycznie jednak bylo
gleboko przemyslane i wybiegalo daleko w przyszlos¢. Dzisiaj cztery
sposrod pieciu najstarszych pozostaltych na rynku detalistow to domy
towarowe: Bloomingdale’s, Macy’s, Lord & Taylor oraz Brooks
Brothers 21,

Zew centrow handlowych



Kiedy Ameryka sunela pelng para w strone polowy wieku, samochod
i lodowka sprawity, ze mogliSmy podrézowac dalej, zeby zdobywac wiecej
rzeczy, ktore dawalo sie skladowac przez dluzszy czas. Usprawnienia
w dystrybucji prowadzily do zmniejszania liczby wizyt, powiekszania
sklepow, zwiekszania wyboru i obnizania cen. Domy towarowe
wyewoluowaly do postaci centrow handlowych. Poza tym dzieki
pojawieniu sie pojazdow rozkwitly przedmieScia. Firmy budowlane
zareagowaly, oferujgc klientom dogodne miejsca docelowe, w ktorych
umieszczano kilka roznych sklepow polaczonych pasazami restauracyjnymi
i salami kinowymi. Centra handlowe byly jak gléwne ulice dla dzielnic
podmiejskich pozbawionych oczywistego punktu centralnego. (Zawsze
mnie zdumiewato, ile dumy czerpig mieszkancy Short Hills w New Jersey
ze swojego lokalnego centrum handlowego. A moim zdaniem jest to jak
posiadanie franczyzy restauracji Quiznos — lepiej ten fakt zachowac dla
siebie). Do 1987 roku polowa amerykanskiej sprzedazy detalicznej
odbywata sie w centrach handlowych 22,

Przed koncem roku 2016 media biznesowe rozpaczaty nad upadkiem tej
amerykanskiej instytucji. CzterdzieSci cztery procent wartosSci centrow
handlowych w Stanach Zjednoczonych skoncentrowato sie w zaledwie stu
miejscach, a w ciggu ostatniej dekady sprzedaz w przeliczeniu na metr
kwadratowy powierzchni spadla o 24 procent23. Kondycja centrum
handlowego jest raczej odzwierciedleniem sytuacji ekonomicznej okolicy
niz jego rozmiaréw. Problemy ubogich przedmie$¢ unicestwily wiele
z nich, ale inne nadal dobrze prosperujg, zwlaszcza te z mocng ofertg —
dobrym zestawem sklepow, parkingiem i polozeniem w poblizu
gospodarstw domowych z gérnego kwartatu dochodowego.

Kupowanie w duzych iloSciach

Rok 1962 przyniést nam pierwszego Amerykanina na orbicie
okotoziemskiej, kryzys kubanski, serial The Beverly Hillbillies, a takze
Walmarta, Targeta i Kmarta.

Handel hurtowy spowodowat gwattowne przesuniecie norm spotecznych
i zmienil rozmiary handlu detalicznego. Pomyst kupowania towarow
w duzych ilosciach i przekazywania wytworzonych w ten sposéb



oszczednoSci konsumentom sam w sobie nie jest rewolucyjny. Bardziej
znamienne jest to, ze my — jako nardd —zdecydowaliSmy sie przenieSc¢
konsumenta na frontowg pozycje w kolejce, pod kazdym wzgledem.
W Home Depot mozna bylo osobiscie nosi¢ tarcice, a w Best Buy kupic
kazdy mozliwy telewizor i zawiez¢ go do domu wlasnym samochodem.

Zdobywanie towaru za najnizszg mozliwa cene stalo sie wazniejsze niz
jakakolwiek okreSlona firma, sektor czy nawet kondycja jakiej$s wiekszej
grupy spotecznej. Niewidzialna reka zaczela la¢ po pysku nieduzych i mato
wydajnych detalistow w catych Stanach Zjednoczonych i w Europie.
Sklepy rodzinne, wczesSniej znaczaca czeSC zycia spolecznego, stanely
w obliczu gwattownie rosngcej konkurencji. W tej samej epoce pojawita sie
takze nowa generacja infrastruktury handlowej, w tym pierwszy skaner
kodéw paskowych, zainstalowany w Kroger w 1967 roku 24,

Do lat szescdziesigtych oferowanie przez detalistow znizek za zakupy
w hurtowych ilosciach byto zabronione prawem. Ustawodawcy stusznie sie
obawiali, ze doprowadzitoby to do upadku tysiecy lokalnych sklepow. Poza
tym wytworcy na ogot ustalali ceny, ktorych detalistom wolno byto zadac
za ich produkty. W rezultacie obnizanie ceny bylo tepa i ograniczong
uzytkowo bronia.

Z. roznych powoddéw, miedzy innymi opadajacych marz i rosngcej
konkurencji, w latach szeScdziesigtych handel pozbyt sie bialych
rekawiczek i rozpoczat sie wielki ,,wyscig do zera”. Dzisiaj na stronie
domowej hm.com mozna znalez¢ Sciggaczowaq sukienke z golfem i dlugim
rekawem za zaledwie 9 dolarow 99 centow. Za te samqg cene da sie kupic
meski sweter z cienkiej, fakturowanej dzianiny. To tanio nie tylko
w dzisiejszych dolarach, ale takze w dolarach z roku 1962 — zdumiewajace
osiagniecie, a przy tym Swiadectwo bandyckiego wyscigu w kierunku dna.

Poniewaz kajdany opadly, wielkokartonowe monstra dziatajace pod
hastem wiecej za mniej wytworzyly setki miliardow majatku. W ciggu
nastepnych trzydziestu lat Swiat przekonat sie, czym byla wowczas
najwiecej warta firma. Z jej ksztaltow wylonit sie najbogatszy cztowiek
Swiata, Sam Walton, i nie ma potrzeby dodawac, takze nasze zbiorowe
przekonanie, ze dopiero teraz konsument zyskat uprzywilejowana pozycje.
Ludzie lamentuja nad niszczqca miejsca pracy maching Amazona, ale
pierwszym gangsterem tej branzy byt Walmart. Proponowana korzysc¢ dla



klienta byla oczywista i nieodparta: kupowa¢ w Walmarcie to jakby dostac
awans —zyskujesz lepsze zycie, przyswajajac piwo Heineken zamiast
Budweisera i uzywajac detergentéw Tide zamiast Sun.

Handel specjalistyczny

Wobec Walmartu wszyscy byli rowni. Wiekszos¢ konsumentow nie chce
jednak rownosci — chcg by¢ wyjatkowi. Pokazny odsetek konsumpcyjnej
populacji jest gotéw placi¢ dodatkowo za takg forme zwracania uwagi.
Odsetek ten to na ogot konsumenci najswobodniej dysponujacy swoimi
dochodami.

Marsz w kierunku wiecej za mniej wytworzyl proznie wokot
konsumentéw poszukujacych wysokiej jakosci i symboli zyciowych
aspiracji. Stad rozwoj handlu wyspecjalizowanego, ktory pozwolit — przede
wszystkim zamoznym konsumentom — skupia¢ uwage na ekskluzywnych
markach lub produktach, niezaleznie od ceny. Stad Pottery Barn, Whole
Foods i Restoration Hardware.

Pomagala mocna gospodarka. Trwala prosperity lat osiemdziesiatych,
a mlodzi profesjonaliSci z miast czuli sie w tych specjalistycznych sklepach
jak w domu — jak w patacach rozkoszy, gdzie mogli kupowa¢ do swoich
mieszkan i szaf rzeczy najlepiej Swiadczace o tym, jak sa znakomici, obyci
i wyrobieni. Mozna byto na przyklad dostac te prawdziwa wieprzowine od
instytucji, ktora sprzedawata wylacznie szynki pieczone w miodzie, albo
kupi¢ doskonalg Swiece ze sklepu sprzedajagcego wylacznie Swiece
(Illuminations), albo poszukac sobie ciekawej poscieli (Linen), albo jakichs
innych rzeczy (Things). Wielu sposrod tych wyspecjalizowanych detalistow
prawie niepostrzezenie przeniosto sie w epoke handlu internetowego i tyle
samo zjadlo zeby na katalogach wysytkowych i bez trudu radzilo sobie
z zarzadzaniem danymi i zaspokajaniem potrzeb.

Detalista, ktory wywarl najwiekszy wplyw na epoke handlu
detalicznego, byla firma The Gap. Zamiast wydawac¢ pienigdze na reklame,
firma Gap zainwestowala we wlasciwg atmosfere zakupdéw, stajac sie
pierwszg markg nastawiong na kreowanie stylu zycia. Cztowiek czut sie
Swietnie, robigc zakupy w The Gap, a kupowanie tapczanu w Pottery Barn
dawato calemu pokoleniu Amerykanow poczucie, ze doszli tam, gdzie
pragneli. Wyspecjalizowani detaliSci rozumieli, ze nawet torby zakupowe



przynosity korzys¢ w postaci autoekspresji — ten, kto niost torbe Williams-
Sonoma, byt wyluzowany, czerpat radosS¢ zycia z uzywania lepszych rzeczy
i uwielbiatl gotowanie.

Szansa handlu internetowego

To bardziej Jeff Bezos przytrafil sie handlowi detalicznemu, niz handel
detaliczny przytrafil sie w zyciu Jeffa Bezosa. W kazdej z wczeSniejszych
epok detalu istnieli utalentowani ludzie, ktdrzy czerpali zyski ze zmian
demograficznych albo ze zmian w upodobaniach i wytwarzali miliardy
dolaréw majatku. Bezos byt Swiadkiem zmian w technologii informacji,
ktore nastepnie wykorzystal, zeby doszczetnie zrekonstruowac caly Swiat
handlu detalicznego. Handel internetowy bylby dzisiaj zaledwie cieniem
swojego cienia, gdyby Bezos nie zainwestowal w ten kanal sprzedazowy
swojej uwagi i wyobrazni.

W latach dziewiecdziesigtych ubieglego wieku handel internetowy byt
parszywym, nieoptacalnym interesem dla prawie kazdej wyspecjalizowanej
firmy (i nadal tak jest). Kluczem do sukcesu w handlu internetowym nie
bylo dzialanie, lecz stworzenie krzykliwej reklamy wokol wlasnego
potencjalu, a nastepnie sprzedanie takiego biznesu jakiemu$ bogatemu
frajerowi, zanim caty domek z kart sie zawalil. Najbardziej wspotczesnym
tego przykladem sg strony z krétkimi ofertami wyprzedazowymi (flash
sales) — obiecywaly fantastyczne okazje, nie okreslajac dokladnie, w jakim
czasie. Prasa szalala. Da sie dostrzec schemat? Krzykliwa reklama nie
oznacza prawdziwej wyprzedazy.

Biorgc pod uwage pewne ryzyko uogolnienia, mozna powiedzie¢, ze
handel detaliczny to nigdy nie byl dobry interes. Nie by} jednak az taki
straszny, dopoki nie pojawit sie wielki zarlacz z Seattle, ktéry zaczal
pozerac¢ absolutnie wszystko. W ostatniej dekadzie wartosci kapitalizacji
rynkowej symboli handlu detalicznego XX wieku —od Macy’s po
JCPenney — mieScily sie w zakresie od strasznych po katastrofalne. Kapitat
zainwestowany w kazdym sektorze jest ograniczony, a wizja i realizacja
wizji Amazona wessaly przewazajacq wiekszoS¢ inwestycji. W rezultacie
sektor dawniej gesto zaludniony jest dzisiaj sektorem pustoszonym
i wyludnianym przez pojedynczego gracza.



Poniewaz zyjemy w kulturze konsumpcyjnej, naturalna trajektoria
handlu detalicznego pnie sie w gore. Kiedy zatem planety ustawiajg sie
w jednej linii, a nowy pomyst dziala, trajektoria moze sie wspiac
gwaltownie,  przysparzajagc ~ ogromnych  korzySci  konsumentom
i udzialowcom. Walmart naprawde otworzyt ludziom dostep do lepszego,
a przynajmniej bardziej materialistycznego zycia. I naprawde mozna sie
czuC lepiej z samym soba, noszac blyszczace oksfordki od Zary albo
przygotowujac sok w sokowirdwce Breville Juice Fountain od Williams-
Sonomy.

Réznica polega na tym, Ze tym razem wartoSC zostala wytworzona
w bezprecedensowym tempie przez pojedynczq firme, poniewaz wirtualny
Amazon moze dociera¢ do setek milionow konsumentow i zdobywac
niemal kazda branze detaliczng bez tradycyjnego obcigzenia, ktore polegato
na koniecznosSci budowania sklepow z cegly i zatrudniania tysiecy
pracownikow. Bezos uSwiadomil sobie, ze na portalu Amazon kazda
zakladka moze byc¢ sklepem, a kazdy klient sprzedawca. I firma mogta
rosngc tak szybko, ze nie zostawaly zadne zakamarki dla konkurencji, ktora
chciataby sobie wygrzebac nisze.
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Kelsey Lindsey, Why the Flash Sale Boom May Be Over — And What's Next,
RetailDIVE

Wkrotce najbogatszy cztowiek na ziemi

Podczas pierwszego okresu koniunktury kropka com Jeff Bezos byt jednym
z wielu uciekinierow z Wall Street, ktorzy mieli wyksztalcenie
informatyczne i zachwycili sie obietnicami handlu internetowego. Jego
wizja i maniakalna koncentracja uwagi sprawily jednak, ze wyprzedzit
innych o glowe. Dla swojego frontu zakupowego, z ktéorym wystartowat
w Seattle w 1994 roku, wybral nazwe ,,Amazon” (czyli z ang. Amazonka) 4,
zeby nawiazac do skali przeptywu towarow, jaka sobie wyobrazit. Chociaz
moze wilasciwsza byla druga nazwa brana pod uwage: relentless.com
(niepowstrzymany, nie do odparcia), Bezos nadal ma te domene 22,



Kiedy Bezos otwieral Amazon, zakupy online nie mogly zadowalac
prawdziwych zbieraczy, poniewaz ograniczona technologia internetowa
(kiepskie doswiadczenie) miata subtelnosc i wykonczenie radzieckiej tady
— brzydkiego samochodu z silnikiem o zbyt matej mocy. Na marke skladajg
sie dwie rzeczy: obietnica i wykonanie. Marka Internet w latach
dziewiecdziesigtych XX wieku i w pierwszym dziesiecioleciu XXI wieku
byla marka tylko w potowie. W 1995 roku handel internetowy potrzebowat
zwierzyny, ktorg tatwo bytoby rozpoznac i zabi¢, a potem zabrac¢ do jaskini,
nie ryzykujac specjalnej utraty wartosci ani tego, ze przez przypadek
Sciggnie sie do domu jakas rosline, ktora wytruje caly klan. Bezos
zdecydowal, ze takg zwierzyng moga byc... ksigzki.

Latwe do rozpoznania, zabicia i przetrawienia. Ksigzki zostaly ztozone
w magazynie, z mozliwoscia ,,zajrzenia do Srodka” — zwierzyna, ktora ktos$
juz zabil i skladuje dla naszego uzytku. Pojawila sie nowa branza —
recenzowanie —ktora wskazywala ksigzki warte naszego zjadania
(czytania) i pozwolila poradzi¢ sobie z pieczolowita dbatoScia o nasze
potrzeby oferowang przez ksiegarnie. Bezos uswiadomit sobie, Ze recenzje
mogq za niego wykonywacC ciezka prace detalisty, a Amazon zaczat
zaprzegac do pracy mniej kulejgce obszary Internetu: selekcje i dystrybucje.
Bez zadnych niuansow w rodzaju dobrze oSwietlonych wystaw,
dzwoneczkow przy drzwiach czy uprzejmych sprzedawcéw. Zamiast tego
Bezos wynajat sklad w poblizu lotniska w Seattle i zapelnit go w taki
sposob, zeby mogly tam bez trudu manewrowac roboty.

W poczatkach dziatalnosci Amazon skupiatl sie na ksigzkach i na
potrzebach mysliwych — ludzi z poczuciem misji, szukajgcych okreslonych
produktow. Z uplywem lat lgcza szerokopasmowe pozwolily prezentowac
subtelne detale i pojawili sie zbieracze chetni do przegladania,
porownywania ofert i poSwiecania czasu. Bezos zrozumial, ze moze sie
przerzuciC na asortyment, ktorego ludzie nie mieli jeszcze w zwyczaju
kupowac online, na przykiad ptyty CD i DVD. Przepowiadajac zagrozenie,
jakim byt Amazon dla wszystkiego, co dobre w spoteczenstwie, ptyta Susan
Boyle I Dreamed a Dream osiagneta rekordowa sprzedaz na platformie.

Zeby wyprzedzi¢ konkurencje i wzmocni¢ podstawowag warto$¢, jaka
jest mozliwo$¢ wyboru, platforma Amazon wprowadzita Amazon
Marketplace, pozwalajac sprzedawcom zewnetrznym przeja¢ segment
towarow sprzedajacych sie w niewielkich iloSciach. Sprzedawcy uzyskali



dostep do najwiekszej na Swiecie platformy komercyjnej i bazy
konsumentéw, a Amazon mogl napompowac oferte bez ponoszenia
kosztow na zakup dodatkowych towarow.

Amazon Marketplace jest obecnie wart 40 miliardow dolaréw albo 40

procent sprzedazy Amazona22. Sprzedawcy, zadowoleni z masowego

przeptywu klienteli, nie czujg przymusu inwestowania we wilasne kanaty
sprzedazy detalicznej. RownoczeSnie Amazon otrzymuje od nich dane
i moze wejS¢ do kazdej branzy (zaczaC wilasng sprzedaz produktow)
w momencie, kiedy ta branza robi sie atrakcyjna. Dlatego moze, jezeli tylko
zechce, zacza¢ oferowacC bezposrednio staroswieckie azjatyckie dekoracje
Scienne (Old Asian Man Wall Decals), poszewki na poduszki marki Nicolas
Cage albo 200-litrowe beczki wazeliny.

Amazon odwotuje sie do naszego towiecko-zbierackiego instynktu
gromadzenia jak najwiecej z jak najmniejszym wysitkiem. Ludzie majq
prawdziwego hopla na punkcie zbierania rzeczy, poniewaz przetrwanie bylo
kiedys dane temu jaskiniowcowi, ktory mial najwiecej galtezi, wlasciwe
kamienie do roztupywania i najbardziej kolorowe bloto do rysowania na
Scianach, zeby potomkowie wiedzieli, kiedy sia¢ zboza albo ktorych
niebezpiecznych zwierzat unikac.

Potrzeba posiadania rzeczy jest prawdziwa —rzeczy zapewniaja nam
ciepto i bezpieczenstwo. Pozwalajg nam przechowywac i przygotowywac
jedzenie. Pomagajq przyciggaC partnerow i opiekowac sie potomstwem.
A najlepsze rzeczy to te, ktére najlatwiej zdobyC, poniewaz zabierajg
najmniej energii i pozostawiajg czas na inne wazne sprawy.

Nie potrzebujagc kapitalochtonnych sklepéw, Bezos inwestowat
w zautomatyzowane skilady. WielkoS¢ daje wiadze, wiec Amazon mogt
oferowac ceny, na jakie zaden detalista ze sklepu w realu nie mogt sobie
pozwolic¢. Lojalnym klientom, autorom, firmom dostawczym i poSrednikom
oferowal umowy zawierajgce zgode na prezentowanie reklam na ich
stronach internetowych. Przyciagal do Amazona coraz wiecej partnerow.
Wyrwat sie z ciasnego Swiata ksigzek i DVD w kierunku... wszystkiego.
Ten rodzaj eksperymentowania i agresji w wojsku nazywa sie petla OODA:
obserwacja, orientacja, decyzja, akcja. Dzialajac szybko i zdecydowanie,
zmuszasz wroga — w tym wypadku innych detalistow — do odpowiadania na
twoj ostatni manewr, podczas gdy ty juz zaczynasz nastepny. W wypadku



Amazona zostalo to przeprowadzone z bezwzglednym nastawieniem na
klienta.

Pomoglo mu rowniez to, ze przez wiekszosSC pierwszych pietnastu lat
istnienia Amazona tradycyjni dyrektorzy handlu detalicznego chetnie
przypominali wszystkim, ze handel internetowy to zaledwie 1, 2, 3, 4, 5,
6... procent handlu detalicznego. Nie podjeto zorganizowanego wysitku
reagowania na zagrozenie, dopoki Amazon nie wyhodowal sobie
olbrzymich kiéw i nie dorobit sie nieograniczonego kapitalu. Wtedy bylo
juz za pézno.

Przewijamy do 2016: handel detaliczny w Stanach Zjednoczonych
wzrést o 4 procent, a Amazon Prime o ponad 40 procent 22> 28, Internet jest
najszybciej rozwijajacym sie kanalem sprzedazowym w najwiekszej
gospodarce $wiata, a Amazon przechwytuje wiekszo$¢ jego rozwoju 22,
W waznym sezonie Swigtecznym (listopad i grudzien 2016) Amazon przejat
38 procent sprzedazy internetowej. Kolejnych dziewieciu najwiekszych
graczy internetowych wspélnie przejelo 20 procent%?, W 2016 roku
Amazon uznano za najbardziej szanowang amerykariskq firme &L.

Suma zero

Przy praktycznie plaskiej krzywej wzrostu handlu detalicznego
w gospodarce Stanow Zjednoczonych wzrost gospodarczy Amazona musi
skads pochodzi¢. Kto traci? Wszyscy. Wykres ponizej, pokazujacy
dziesiecioletnia aprecjacje (wzrost sity nabywczej) akcji glownych
amerykanskich detalistow (2006-2016), wyjasnia wszystko.

Sklepow bylto za duzo, zarobki zbyt ptaskie, upodobania sie zmieniaty,
a Amazon szturmem przejmowal handel detaliczny. Obecnie wiekszosc¢
detalistow jest pod obstrzatem. Wiekszos¢, ale nie wszyscy.
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Dzisiaj Amazon jest dla detalu ksieciem ciemnosci i zajmuje wyjatkowa
pozycje, odwrotnie skorelowang z calg resztg sektora.

Tradycyjnie akcje z tego samego sektora sprzedawatly sie podobnie, ale
juz tak nie jest. Na rynkach akcji uwaza sie teraz, ze co jest dobre dla
Amazona, jest zte dla handlu detalicznego i na odwrot. Jest to chyba jedyna
w swoim rodzaju sytuacja w historii gospodarki. 1 dziala jak
samospelniajgca sie przepowiednia, poniewaz koszt kapitalu dla Amazona
maleje, a dla kazdego innego sprzedawcy rosnie. Niewazne, jaka jest
rzeczywistos¢, bo Amazon i tak wygra, poniewaz jest to gra w pokera
z dziesieciokrotnie wiekszq liczbg zZetonéw. Amazon jest w stanie
wypchnac z gry wszystkich innych.



Prawdziwe zalamywanie rak zacznie sie pewnie wtedy, kiedy ludzie
zaczng pytac, czy to, co dobre dla Amazona, jest zte dla spoleczenstwa.
Warto zauwazyc, ze chociaz niektérzy naukowcy i potentaci technologiczni
(Stephen Hawking, Elon Musk) martwig sie publicznie zagrozeniami
zwigzanymi ze sztuczng inteligencja, a inni (Pierre Omidyar, Reid
Hoffman) sfinansowali badania na ten temat, to Jeff Bezos wprowadza
robotyke do Amazona najszybciej jak moze. W 2016 roku firma zwiekszyta
liczbe robotéw w swoich magazynach o 50 procent %2,

Wraz z ogloszeniem Amazon Go, calodobowego sklepu spozywczego
bez kasjeréw, firma wkroczyla na rynek sklepow w realu, wprowadzajac
zaskakujaca zmiane: klienci w pierwszych sklepach spozywczo-
przemystowych Amazon Go mogq tatwo Kkupi¢ towar, po prostu
opuszczajac sklep. Czujniki skanujg nasze torby i nasze aplikacje, kiedy
wychodzimy. Nie ma kasy.

Inni detaliSci, znowu zepchnieci w tyl, szamoczq sie teraz, aby
wyeliminowa¢ swoje wilasne procesy kasowania i placenia. Komu
najbardziej zagrozilo to ostatnie posuniecie Amazona? Trzem i czterem
dziesigtym miliona Amerykanéw (2,6 procent amerykanskiej sity roboczej)
zatrudnionych jako kasjerzy ©3. To wielka liczba pracownikéw, bliska
liczbie nauczycieli w szkolach podstawowych i gimnazjach Stanow
Zjednoczonych %,
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Podczas gdy detaliSci probuja sobie radzi¢ z wolta Amazon Go,
producenci sprzetu komputerowego, a wkrotce takze wiasciciele marek,
beda musieli sobie radzi¢ z Amazon Echo.

Amazon Echo to cylinder w ksztalcie glosnika, a Alexa jest jego
sztuczna inteligencja, nazwana na cze$¢ Biblioteki Aleksandryjskiej ©2.
Zostala zaprojektowana tak, by dziata¢ jak osobisty komunikator,
umozliwiajac uzytkownikowi wywotywanie muzyki, przegladanie Internetu
i wyszukiwanie odpowiedzi na pytania. Przede wszystkim jednak przenosi
ona zbieractwo na wyzszy poziom dzieki zamawianiu za posrednictwem
poteznego oprogramowania umozliwiajgcego rozpoznawanie glosu.
Powiesz: ,,Alexa, dodaj Sensodyne do koszyka” albo nacisniesz przycisk
automatycznego kupowania prezerwatyw (to dopiero boli) marki Trojan %
i w ciggu godziny, lub szybciej, mozesz zacza¢ dziala¢. Alexa uczy sie za
kazdym razem, kiedy sie jej uzywa.



Wilasnie to otrzymuje konsument. Dla Amazona nagroda jest wieksza:
klienci ufajq firmie tak bardzo, ze pozwalajg, zeby przystuchiwala sie ich
rozmowom i zbierala dane dotyczace konsumpcji. Umozliwi to Amazonowi
glebszgq penetracje prywatnego zycia i pragnien konsumentow niz
jakiejkolwiek innej firmie.

W krétszej perspektywie Go i Echo sugeruja, Zze we wszystkich swoich
dzialaniach firma nastawia sie na zamawianie bez klikania. Nastawiajqc sie
na wielkie iloSci danych i bezkonkurencyjng znajomos¢ konsumenckich
zachowan, Amazon speini wkrotce wszystkie nasze potrzeby, usuwajac
trudnos¢ decydowania i zamawiania. Nazywam ten pomyst ,,Prime do
kwadratu”. Moze od czasu do czasu trzeba bedzie dostosowac skale — mniej
rzeczy, kiedy sie jedzie na wakacje, wiecej, kiedy przyjmujemy u siebie
gosci, mniej czekolady Lindt, kiedy przestajemy ja kocha¢ — ale wszystko
inne bedzie dziala¢ jak detaliczny odpowiednik transportera linowego.
ZamoOwienie dotrze razem z pustym kartonem. Wlozysz do niego rzeczy,
ktéorych nie zechcesz, a Amazon zapisze twoje preferencje. Nastepnym
razem karton na zwrot bedzie mniejszy. Amazon zrobil pierwszy krok
w kierunku zamawiania bez klikania, kiedy w czerwcu 2017 roku
uruchomit serwis Wardrobe (Garderoba), pozwalajac klientom wybierac
ubrania i akcesoria do przymierzenia w domu, zanim zdecydujg, czy je
zatrzymac. Klienci majg siedem dni na podjecie decyzji i pieniqgdze sa
pobierane dopiero po dokonaniu wyboru &,

Porownajmy to teraz do zakupow w centrum handlowym w drodze
z pracy, z szukaniem miejsca parkingowego, czekaniem w kolejce tylko po
to, zeby sie dowiedzie¢, ze nie majg takich zarowek, jakie sa nam
potrzebne, i czekaniem w jeszcze jednej kolejce do kasy z pozostatymi
rzeczami, a potem jazda w korkach do domu. Jak mogloby centrum
handlowe albo centrum zakupéw hurtowych, a juz tym bardziej maly
rodzinny sklep, konkurowac z czyms takim? JesteSmy Swiadkami czego$
w rodzaju sadu ostatecznego w detalu. ByliSmy juz Swiadkami
zmniejszenia liczby ludzi zatrudnionych w rolnictwie, z 40 procent
populacji do 4 procent w ciggu stu lat, a teraz w ciggu najblizszych
trzydziestu zobaczymy podobny spadek w handlu detalicznym 8.

Niezmacone skupienie Amazona na tym, zeby kupowanie przychodzito
nam zachwycajagco gladko, i na latwosci nawigzywania relacji



inwestorskich, a takze jego decyzja zainwestowania w platforme B2B
(businness to businness, czyli transakcje pomiedzy firmami), z ustugami dla
konkurencji, plasuja go na najlepszej pozycji startowej w wyscigu po
bilion. Widoczne w kazdym posunieciu zaangazowanie Amazona
w pozyskiwanie gory danych na temat kazdego konsumenta na Swiecie
ugruntuje jego pozycje wiasciciela handlu detalicznego. Amazon wie juz
calkiem sporo o tobie czy o mnie. O naszych upodobaniach zakupowych
wkrotce bedzie wiedzial wiecej niz my sami. A my sie tym wszystkim
najwyrazniej nie przejmujemy, poniewaz wszystkich danych dostarczamy
mu z wlasnej woli.

Opowiesci marketingowe daja tani kapitat

Amazon miat wiekszy i dtuzszy dostep do taniego kapitatu niz jakakolwiek
inna firma w naszych czasach.

W latach dziewiecdziesigtych XX wieku najlepsze firmy technologiczne
zasilane kapitalem wysokiego ryzyka (ang. venture capital) przed
wykazaniem zysku dla inwestorow zbieraty niecate 50 milionow dolarow.
Firma Amazon natomiast zebrala od inwestorow 2,1 miliarda dolaréw,
zanim (w pewnym sensie) wyszla na swoje®. 1 jak pokazala, moze
wypusci¢ na rynek telefon, zainwestowac dziesigtki, a nawet setki milionow
dolaréw w przygotowanie produktu i marketing, ponies¢ porazke w ciggu
30 dni, a nastepnie potraktowaC calg katastrofe jak zwyklg sttuczke na
szosie.

To dopiero jest cierpliwy kapital. Gdyby ktorakolwiek z pozostatych 500
firm z listy ,Fortune” —dajmy na to HP, Unilever czy Microsoft —
wypuscita na rynek telefon, ktéry by ,,zmart w drodze do szpitala”, to ceny
ich akcji spadtyby o ponad 20 procent, jak spadly ceny akcji Amazona
w 2014 rokuZl, Akcjonariusze podnieéli wéwczas lament. Dyrektorzy
generalni innych firm w takiej sytuacji daliby zapewne sygnatl do odwrotu
i zredukowania wydatkow. Ale nie Amazon. Dlaczego? Bo jak sie ma dos¢

zetonoéw i czas, zeby grac do wschodu stonca, to w koncu trafi sie
blackjacka.



To przenosi nas do podstawowej kompetencji Amazona: opowiadania
historii.

Poprzez opowiadanie historii kreslagcych imponujaca wizje Amazon
zmienit charakter relacji pomiedzy firmq i akcjonariuszami. Opowie$¢
dociera do publicznosci poprzez media, przede wszystkim te, ktore
relacjonujg wydarzenia gospodarcze i osiggniecia technologiczne. Wiele
mediow uznalo, ze dyrektorzy generalni ze Swiata technologii
informatycznej sa nowymi celebrytami i zapewniaja Amazonowi miejsce
w blasku reflektoréw, posrodku sceny, oraz rankingowa pozycje gwiazdy.
Jak dotad uklad pomiedzy firmami i akcjonariuszami by} nastepujacy:
dajcie nam pare lat i kilkadziesigt milionow dolarow, a potem... zaczniemy
zwracac kapital w formie zyskéw. Amazon obalit te tradycje, wstawiajqc
zamiast zyskow ,wizje i rozwdj”, dzieki opowiadaniu historii. Jego
opowies¢ jest frapujgca i prosta, ma zatem obie cechy poteznego przekazu.

Opowies¢: Najwiekszy sklep na Swiecie.

Strategia: Wielkie inwestycje w takie udogodnienia dla klientow, ktore
przetrwaja probe czasu —nizsze koszty, wiekszy wybor i szybsza
dostawa.

Stopa wzrostu obrazujaca niezachwiany marsz w kierunku zrealizowania
wizji sprawia, Ze rynek oferuje wyzsze ceny za akcje Amazona i zapewnia
firmie wyjatkowo tani kapital. Wiekszos¢ detalistow sprzedaje sie za
o$miokrotno$¢ zyskéw L. Amazon natomiast mnozy przez czterdziesci 22,

Ponadto Amazon przeszkolit wiadomg Ulice tak, by traktowano go
wedlug innych standardow — od Amazona oczekuje sie wiekszego wzrostu,
ale nizszych zyskow. Co roku pozwala to firmie na zebranie dolarow
z przyrostowej (znacznej) marzy brutto i reinwestowanie wiekszego
kapitatlu w biznes, z uniknieciem catego tego zamieszania z podatkami. Co
z kolei zalatwia koszty kopania coraz glebszej fosy wokot biznesu.

Zysk jest dla inwestorow tym, czym heroina dla narkomana — inwestorzy
kochajq zyski. I trzeba to podkreslic: naprawde kochajg. Mysla: owszem,
inwestujcie sobie, rozwijajcie sie i wprowadzajcie innowacje, tylko niech
nie wazy mi sie wchodzi¢ w droge ktos, kto probowatby windowac cene
hery (czytaj: zyskow).



,Rewolucyjne” rozlozenie alokacji kapitalu w czasie w wydaniu
Amazona to cos, o czym od pokolen do znudzenia naucza sie w szkotach
biznesu — calkowite lekcewazenie bezposrednich potrzeb klientow w celu
realizowania dlugofalowych zalozen. Firmy, ktére to robia, sa roéwnie
rzadkie jak miodzi ludzie, ktdrzy rezygnuja z imprezy konczacej rok
akademicki, zeby sie jeszcze pouczyc.

Typowe myslenie biznesowe: Jezeli mozemy pozyczaC pienigdze po
historycznie niskich cenach i obserwowac przy tym, jak rosnie wartoSc¢
opcji zarzadu, to po co inwestowa¢ w rozbudowe pojawiajacych sie
stanowisk pracy? To ryzykowne.

Mpyslenie biznesowe Amazona: Jezeli mozemy pozyczac pienigdze po
historycznie niskich cenach, to dlaczego nie zainwestowac ich
w niewiarygodnie drogie systemy kontrolowania dostaw? W ten sposob
zabezpieczamy sobie niezachwiang pozycje w handlu detalicznym i tepimy
konkurencje. Wtedy bedziemy mogli naprawde urosngc, i to szybko.

Walmart chce zaimponowac rodzicom, dlatego sumiennie inwestuje
dhlugofalowo. Ale takie rynki nie kupuja tego rodzaju dojrzatosci od firmy
z Bentonville. Podczas konferencji na temat stanu finansowego firmy
w pierwszym kwartale 2016 roku zarzad Walmartu poinformowat wiadoma
Ulice, ze firma bedzie systematycznie zwieksza¢ wydatki na zwiekszanie
kapitatu  technologicznego, zeby ,zdobyC¢ przysztos¢ handlu
detalicznego” 23,

Dla Walmartu byta to wilasciwa i jedyna mozliwa decyzja. Strategia ta
oznaczala jednak redukcje planowanych zyskow. Stad wycofywanie
kapitalu i masowe pozbywanie sie akcji. Nastepnego dnia w ciggu

dwudziestu minut od otwarcia gieldy wartos¢ rynkowa Walmartu spadia

o dwuipétkrotng réwnowartoé¢ Macy’s, czyli 20 miliardéw dolaréw 22

Inwestowanie w Amazona jest jak dorastanie w domu Mitta Romneya:
po prostu nie ma tam w ogoéle mowy o dostepie do heroiny (czytaj:
zyskow). Na kazdej kolejnej konferencji finansowej Amazon umacnia
swoja wizje rozwoju, bagatelizuje znaczenie zyskow i przypomina
wiascicielom akcji, ze nigdy nie placi dywidend. Mascig na te wszystkie
rany jest wizja panowania nad Swiatem, uzupeliona ciekawymi nowymi
technologiami (drony), treSciami (filmy) i wszystko potrafigcymi
gadzetami, jakby wzietymi ze Star Treka (Amazon Echo), ktére majg



wiecej zastosowan i wokol ktorych robi sie wiecej szumu niz wokét
jakiegokolwiek innego produktu od czasow iPada. Jest to, owszem,
budowanie historii marketingowej, tylko ze na wzér Harry’ego Pottera,
gdzie kazda kolejna opowiesc¢ idzie w zawody z oryginatem.

Tani kapitat pozwala na sto razy wieksze ryzyko

Pan Bezos sprytnie i publicznie dzieli ryzyko podejmowane przez
Amazona, jakby rozdzielal rzeke na dwa odrebne koryta: (1) takie,
z ktorego nie mozna sie wycofac¢ (,,To jest przysztos¢ firmy™), (2) i takie,
z ktérego mozna (,,To nie dziala — stad wychodzimy”) 22

Wedlug Bezosa podstawg strategii inwestycyjnej Amazona jest
angazowanie sie w wiele eksperymentow drugiego rodzaju, wliczajac w to
szybujacy magazyn czy system zabezpieczajacy drony przed zestrzeleniem
z huku. Amazon zlozyl wnioski patentowe na obie te rzeczy. Inwestycje
drugiego typu sg tanie, poniewaz najprawdopodobniej umrg Smiercig
naturalng, zanim pochtong zbyt duzo pieniedzy. Przynosza jednak ogromne
korzysci w postaci budowania wizerunku firmy, ktoéra dysponuje najnowszg
technologia. Akcjonariusze uwielbiajg te opowiesci, poniewaz dzieki nim
czujq sie, jakby uczestniczyli w wielkiej przygodzie. Ponadto od czasu do
czasu ktéryS z pomystéw rzeczywiscie wypala, a kiedy tak sie dzieje,
Amazon dostaje paliwo (kapitat), podsyca iskre i rozpetuje wielka burze
ognia, ktorym przypieka konkurencje. Lekcja, jakiej czesto nie
dostrzegamy, jest taka, ze zamiast gromadzi¢ na kopy kapital, lepiej ukrecac
glowe wilasnym chybionym inicjatywom i produktom, uwalniajac kapitat
(w przypadku Amazona kapital ludzki) potrzebny do rozpoczynania
nowych, szalonych inicjatyw.

Z mojego doswiadczenia w tradycyjnych firmach wynika, ze wszystko,
co nowe, jest traktowane jak innowacja, a ludzie, ktorym sie co$ nowego
powierza, irracjonalnie angazujq sie w projekt, niczym rodzice, i z czasem
odmawiajg przyjmowania do wiadomosci, jak ghupio i brzydko dojrzato ich
malenstwo. W rezultacie tradycyjne przedsiebiorstwa majq nie tylko mniej
kapitalu do inwestowania, ale tez mniej zamachnie¢ na bazie. Amazon
demonstruje prawdziwa dyscypline w unikaniu uruchamiania inwestycji,



dopoki nie przekona sie, zZe zadzialaja. Pomimo calej trwajacej od trzech lat
krzykliwej reklamy wokot wchodzenia do handlu detalicznego w realu
suma ich wysitkdw to ze dwa tuziny sklepow. Jeszcze nie znalezli formuty,
ktorg chcieliby rozszerzyc.

Bezos, jak kazdy wielki przywoddca, posiada zdolnos¢ przedstawiania
szalonych idei tak, by wydawaly sie mniej szalone, a bardziej praktyczne.
(,No tak, przeciez to oczywiste, czemu sami na to nie wpadliSmy? Ten
naprawde porgbany pomyst wcale nie jest taki ghupi, tylko odwazny”).
Taaa... Pomyst na szybujacy magazyn wydaje sie porgbany, kiedy styszy
sie 0 nim po raz pierwszy. Kiedy jednak bierze sie pod uwage koszty
dzierzawienia i prowadzenia tradycyjnego, naziemnego magazynu, to ktore
wydatki sg najwieksze? Pokonywanie odleglosci i czynsz. W tej kolejnosci.
A teraz pomySlmy jeszcze raz o szybujacym magazynie. Nie takie to
ghupie?

Bezos nieustannie daje do zrozumienia, ze naturg Amazona jest
regularne  podejmowanie ambitnych, cho¢ niekoniecznie dobrze
przygotowanych dzialan -—jak ambitne, ale ryzykowne uderzenie
w baseballu z myslg o zaliczeniu koncowej bazy. Analogia jest jednak
btedna, poniewaz w baseballu wielki szlem zalicza tylko cztery punkty. Dla
porownania biegi na koncowa baze w wykonaniu Amazon Prime i Amazon
Web Services (AWS, ustugi hostingowe) przyniosty kilka tysiecy punktow,
kiedy firma z Seattle doszta do pitki. Jak napisat Bezos w pierwszym
rocznicowym liscie Amazona w 1997 roku: ,,Majac 10 procent szansy na

stukrotny zwrot, nalezy za kazdym razem podjac¢ ryzyko” 25,



ZGtOSZENIE PATENTOWE
SZYBUJACEGO MAGAZYNU

COcd0c,

Nie trzeba dodawac, ze wiekszoS¢ dyrektorow generalnych nie mysli
w ten sposéb. Wiekszos¢ nie podjelaby ryzyka nawet przy nieco mniej niz
50-procentowej szansie na sukces, bez wzgledu na to jak ogromny mogiby
by¢ potencjalny zwrot. Jest to wielki powdd, dla ktérego firmy
przestrzegajace zasad starej gospodarki tracg wartoS¢ na rzecz firm
kierujacych sie nowymi zasadami. Dzisiejsze zwycieskie przedsiebiorstwa
moze i majq majatek, ptynnos¢ finansowa i walory marki, ale podchodza do
ryzyka inaczej niz wiele innych firm technologicznych, ktére wyginely.
Zyja dniem dzisiejszym i przyjmuja do wiadomosci, ze wielki sukces
przychodzi tylko w towarzystwie istotnego, moze nawet zagrazajacego
istnieniu ryzyka.

Jest taki rodzaj nastawienia na przetrwanie, ktéry przesladuje
dyrektorow generalnych dawnej gospodarki i ich akcjonariuszy. Przywodzi
mi na mys$l stanowisko z moich nocnych koszmaréw, czyli pracownika
,hiezauwazalnego, dopoki czegos nie spieprzy”. Takie posady sa wszedzie:



administrator sieci, skarbnik korporacji, audytor, kontroler ruchu
powietrznego, pracownik elektrowni atomowej, krajowy inspektor do spraw
windownictwa, funkcjonariusz zabezpieczenia transportu. Nie zdobywa sie
na nich stawy, ale zawsze ma sie niewielka, przerazajacq szanse okrycia sie
hanbg. U dyrektorow generalnych starej gospodarki wyczuwa sie podobng
tendencje — sq ,,bogaci, dopoki czegos nie spieprza”.

Zarobki naczelnych staly sie tak szalone, ze analizujac posuniecia pod
katem ryzyka, lepiej trzymac sie na uboczu, poharowac szesS¢, osiem lat
i przejS¢ na emeryture jako zamozny cztowiek. A przeciez kiedy wpisze sie
w Google ,najwieksze bledy w historii biznesu”, to wiekszos¢ wynikow
pokazuje firmy, ktore cofnely sie przed ryzykiem, jak Excite czy
Blockbuster, ktore spasowaly przed kupnem, odpowiednio, Google
i Netflixa.

Swiat nalezy do odwaznych. Pokorni dostaja pensje. Bedac naczelnym
jednego z 500 przedsiebiorstw na liscie ,Fortune”, lepiej chodzic¢
powszechnie uczeszczanymi Sciezkami i trzymacC sie obranego kursu
pomimo trudno$ci. Mozliwe, ze duze firmy maja wiecej aktywow, dzieki
ktorym mogg byC innowacyjne, ale rzadko podejmujg wielkie ryzyko albo
wprowadzajq innowacje, zjadajac przy tym wiasny biznes. Nie ryzykujq tez
zmian dostawcoOw ani inwestorow. Graja tak, zeby nie przegrac,
a akcjonariusze ich za to wynagradzajg. Dopoki ktéregos dnia nie pojda
kupic sobie akcji Amazona.

Wiekszos¢ rad dyrektorow pyta zarzad: Jak mamy generowac
najwieksze mozliwe zyski przy najnizszym udziale kapitalu albo
inwestycji? Amazon odwraca to pytanie: Co mozemy zrobic, zeby osiggnac
korzysci, ktorych osiagniecie jest nadzwyczajnie drogie i na ktore nikt inny
nie moze sobie pozwolic?

Dlaczego? Dlatego ze Amazon ma dostep do kapitalu obcigzonego
mniejszymi oczekiwaniami co do zwrotu kosztow niz podobne firmy.
Skrécenie czasu dostawy z dwoch dni do jednego? Na to trzeba miliardow!
Amazon bedzie musiat budowaC magazyny z technologia SMART
w poblizu wielkich miast, gdzie nieruchomosci i praca sa drogie. Przy
konwencjonalnym podejsciu, jakkolwiek by liczy¢, bedzie to olbrzymia
inwestycja o marginalnym zwrocie.

Dla Amazona jednak jest to doskonale pod kazdym wzgledem.
Dlaczego? Bo Macy’s, Searsa i Walmartu nie sta¢ na skrécenie czasu



dostawy ze swoich stosunkowo niewielkich biznesow internetowych
z dwoch dni do jednego za miliardy dolarow. Klienci to uwielbiaja,
a konkurencja wymieka i moze sobie tylko popatrzec zza linii boiska.

W 2015 roku Amazon wydat 7 miliardow dolarow na koszty transportu.
Straty netto zwigzane z tymi kosztami wyniosty 5 miliardow przy
calkowitym zysku w wysokosci 2,4 miliarda dolaréw ZZ. Szalone, co? Ot6z
nie. Amazon idzie pod wode z najwiekszym na Swiecie zbiornikiem tlenu,
ciggngc przy tym za sobag innych detalistbw i zmuszajac ich, zeby
dorownywali mu cenami i radzili sobie ze zmiang oczekiwan konsumentéw
wobec dostaw. Roznica polega na tym, ze inni detaliSci maja powietrze
tylko w plucach i tong. Amazon wyjdzie na powierzchnie i bedzie miec caty
ocean handlu detalicznego przede wszystkim dla siebie.

Ponadto  podejmowanie inwestycji drugiego typu znieczula
akcjonariuszy na porazke. Robig tak wszyscy z wielkiej czwoérki. Wezmy
Apple i Google z ich niezbyt skrupulatnie ukrywanymi projektami
autonomicznych pojazdow czy Facebooka, ktory regularnie wprowadza
nowe sposoby zarabiania na uzytkownikach, a nastepnie je wycofuje, kiedy
eksperyment zawodzi. Pamietacie Lighthouse? W swoim pierwszym
rocznicowym liScie Bezos napisatl takze: ,Innowacja i porazka to
nierozlgczne bliznieta. Zeby tworzy¢ innowacje, trzeba eksperymentowac.
Jezeli z gory wiadomo, ze co$ sie powiedzie, to nie mamy do czynienia
z eksperymentem” 28,

Czerwona, biata i niebieska

Wielka czwérka konsekwentnie siega po Snieg sprzed nart, podejmujac
wielkie, Smiate i madre wyzwania, a potem zgadzajqc sie na porazke. Gen
porazki tkwi u podstawy Amazona, a ujmujac rzecz szerzej — catego
sukcesu amerykanskiej gospodarki. Zalozytem albo wspoéizatozytem
w zyciu dziewie¢ firm i méj szczesliwy wynik to 3—4-2 (zwyciestwo—
przegrana—trudno powiedzie¢). Zadne inne spoleczeristwo nie tolerowatoby,
a juz na pewno nie nagradzato kogos takiego jak ja. Ameryka to ziemia
drugich szans. Nawet jesli Jeff Bezos najprawdopodobniej zostanie



globalistg, to kultura Amazona nadal bedzie wyraznie czerwono-bialto-
niebieska.

Wiekszos¢ superbogatych ludzi ma na koncie jedng wspdlng rzecz —
porazke. Doswiadczali jej na ogot na tony, poniewaz droga do bogactwa
jest pelna ryzyka, a podejmowanie ryzyka czesto okazuje sie... ryzykowne.
Spoleczenstwo, ktore zacheca, zeby wsta¢ po tym, jak sie oberwato po
glowie, otrzepac kolana, zrobi¢ krok do tylu — z powrotem na pole patkarza
—1i nastepnym razem uderzyC mocniej, to sekretny element procesu
powielania miliarderow. Wspo6tzaleznos¢ jest oczywista. Ameryka ma
najlagodniejsze ustawodawstwo regulujace bankructwo, jest atrakcyjna dla
ryzykantow i jak mozna sie spodziewac, ma ich najwiecej. Dwudziestu
dziewieciu na piec¢dziesieciu najbogatszych ludzi Swiata mieszka w Stanach
Zjednoczonych, a dwie trzecie jednorozcow (miodych prywatnych firm
wycenianych na ponad miliard dolar6bw) ma tu swoje glowne
siedziby 22 89,

Sprzedawanie kilofow

Dobrze mie¢ ziemie, na ktorej jest kopalnia, ale rownie dobrze mozna
sprzedawac kilofy gornikom. Sto siedemdziesiat lat temu potwierdzila te
prawde kalifornijska goragczka zlota, a Amazon potwierdza jg wspotczesnie.
Amazon jest w posiadaniu lukratywnej kopalni — jej przychéd dzieli sie na
detaliczng sprzedaz produktow konsumenckich (sam Amazon i Amazon
Marketplace) i ,reszte” — grupe posiadajgca prawo do sprzedazy reklam
Amazon Media Group i ushugi chmury (AWS) 8L,

Wiekszos¢ firm zajmujqcych sie handlem internetowym nie jest w stanie
osiggna¢ rentownosci i w ktéryms momencie inwestorow zaczyna nuzyc
wizja ,,odgrzewanego Bezosa”. Firma zostaje sprzedana (Gilt, Hautelook,
Red Envelope) albo zamknieta (Boo.com, Fab, Style.com). Polaczenie
ekosystemu, w ktorym zwyciezca bierze wszystko, natezenia wyscigu
o pozyskiwanie klientow, kosztéw koncowego odcinka dostawy i na ogot
gorszych doswiadczen podczas sprzedazy (internetowej) sprawia, ze handel
wylacznie elektroniczny nie moze sie bronic.



Amazon nie jest w stanie uciec przed tym faktem, ale nawet jesli z jego
gltownej dzialalnosci (handel wylacznie internetowy) trudno czerpac zyski,
to i tak olbrzymia ilos¢ towaru, jaka dostarczyt i dostarcza klientom
Amazon, przyczynila sie do stworzenia najbardziej zaufanej i cieszacej sie
najlepsza reputacjq marki na $wiecie 82-83, Amazon zdominowal handel
elektroniczny ilosciowo, ale jego model biznesowy nie jest tatwy ani do
odwzorowania, ani do podtrzymania. W dzisiejszych czasach tatwo
zapomnie¢, Zze Amazon nie przynosit zyskow az do czwartego kwartatu
2001 roku, czyli przez siedem lat od zalozenia 4, i od tamtej pory nieraz
spadat ponizej progu rentownosci. W ciggu kilku ostatnich lat Amazon
wykorzystuje wartoS¢ marki i to dzieki niej rozszerza dzialalno$¢ na inne
branze. W ten sposob rozrést sie, zmieniajac sie w inne, po prostu lepsze
(bardziej rentowne) przedsiebiorstwo. Patrzac wstecz, mozna myslec, ze
platforma detaliczna Amazona byla czym$ w rodzaju konia trojanskiego,
dzieki ktéremu wytworzyly sie kontakty i marka, spieniezone pdézniej
poprzez inne przedsiebiorstwa.

Podczas gdy coroczny wzrost w handlu detalicznym Amazona wahat sie
od 13 do 20 procent pomiedzy pierwszym i trzecim kwartatem 2015 roku,
to AWS — ushugi jej sieci serwerow i technologia przechowywania danych
—w tym samym okresie wzrosty z 49 do 81 procent. Wzrost takze do
znaczacych rozmiarow udziat AWS w catkowitym dochodzie operacyjnym
Amazona: z 38 procent w pierwszym kwartale do 52 procent w trzecim
kwartale 2015 roku 82, Analitycy przewiduja, ze przed koficem 2017 roku
AWS moze osiggnac sprzedaz w wysokosci 16,2 miliardow, przez co jego
wartoS¢ wzrosnie do 160 miliardow dolarow i przewyzszy wartoS¢ dziatu
detalicznego firmy 8. Inaczej méwiac: chociaz caly $wiat nadal uwaza
firme Amazon za detaliste, ta po cichu stala sie przedsiebiorstwem chmury
— i to najwiekszym na Swiecie.

Amazon nie poprzestaje na ustugach hostingowych. Sama tylko Amazon
Media Group najprawdopodobniej wkrotce przebije obroty Twittera,
wynoszace 2,5 miliarda dolar6w8Z, stajac sie tym samym jedng
z najwiekszych internetowych wlasnosci medialnych 8. Amazon Prime,
najmniej elitarny klub w Stanach Zjednoczonych (44 procent gospodarstw
domowych w USA 82) za 99 dolaréw rocznie oferuje za darmo dwudniowe
terminy dostaw, dwugodzinne terminy dostaw na niektére produkty



(Amazon Now), a takze media strumieniowe, wideo i muzyke, w tym tresci
oryginalne 2. Pomysly do przedstawianych materiatéw otrzymuja budzet
na odcinek pilotazowy, a nastepnie widzowie glosujg online na serial, ktory
dostanie zielone Swiatlo.

Amazon, jak kazde niezalezne mocarstwo, kieruje sie potrojng strategia:
powietrze, ziemia, morze. Czy potrafi pan, Panie Detalisto, dostarczy¢ swoj
towar do konsumenta w ciggu godziny? Nie ma problemu. Amazon moze to
zrobi¢ dla pana (za oplatg), poniewaz prowadzi inwestycje, na ktérg pana
nie sta¢ — magazyny obslugiwane przez roboty w poblizu centrow miast,
tysigce ciezarowek i dedykowane linie samolotow dostawczych.
Codziennie cztery towarowe boeingi 767 transportujq towary z Tracy
w Kalifornii, przez lotnisko w poblizu Stockton, ktore trzy lata temu byto
o potowe mniejsze, do magazynu o powierzchni prawie 100 tysiecy metrow
kwadratowych, ktéry rok temu nawet nie istniat 2L,

Na poczatku 2016 roku Amazon otrzymat od amerykanskiej Krajowej
Komisji Morskiej licencje na wprowadzenie oceanicznych ustug
transportowych jako posrednik transportu morskiego i moze teraz
przewozi¢ drogg morska cudze towary. Ta nowa ustuga, nazwana
Fulfillment by Amazon (FBA, ang. satysfakcja dzieki Amazonowi),
bezposrednio nie uczyni wiele dla indywidualnych odbiorcow. Umozliwi
jednak chinskim partnerom Amazona latwiejsze i bardziej optacalne
przerzucanie kontenerow z towarami przez Pacyfik. Kto$ chcialby sie
pobawi¢ w zgadywanie, ile czasu zajmie Amazonowi zdominowanie branzy
transportu oceanicznego? 22

Rynek towarowego transportu morskiego na Oceanie Spokojnym
(przede wszystkim) wart jest 350 miliardow dolarow, ale ma niewielkie
marze. Przewoznicy biorg 1300 dolarow za przewiezienie 40-stopowego
kontenera, ktory moze zawiera¢ do 10 tysiecy jednostek produktu (13
centoOw za jednostke, czyli niecate 10 dolarow za przewiezienie telewizora
z plaskim ekranem). Jest to marny i brudny interes, ale nie dla Amazona.
Najwiekszym komponentem kosztow jest tam praca: zatadunek
i roztadunek statkow oraz robota papierkowa. Amazon moze rozlokowac
sprzet (robotyke) i oprogramowanie, redukujac koszty. W potaczeniu ze
Swiezo opierzong flotg powietrzng moze sie to okazac kolejnym olbrzymim
zrédtem dochodéw 2.



Poczawszy od drondw, boeingow 757/767 i ciagnikow siodtowych,
poprzez transpacyficzny handel morski, az po emerytowanych generatow
sit zbrojnych, ktorzy nadzorowali najbardziej skomplikowane logistycznie
operacje na Swiecie (to nie zart, sprobujcie zaopatrywac okrety podwodne
i lotniskowce, ktore wynurzajq sie na powierzchnie i zawijaja do portow nie
czesSciej niz raz na szeSC miesiecy), Amazon buduje najsolidniejszq
infrastrukture logistyczng w historii ludzkosci. I jezeli ktos jest podobny do
mnie, to pewnie poczuje z tego powodu podziw i trwoge, bo ja nie potrafie
zadba¢ nawet o to, zeby mieC w lodowce napoj Gatorade, kiedy go
potrzebuje.

Sklepy

Ostatnim elementem strategii zapanowania nad Swiatem jest to, jak
Amazon gromadzi obledne ilosci aktywow online, zeby podbijac
sSrodowisko handlu detalicznego w realu. Dokladnie tak — mam na mysli
sklepy, czyli te miejsca, ktére mialy sie obroci¢ w perzyne za sprawag handlu
internetowego.

Prawda jest taka, zZe zjawisko wymierania sklepow w realu jest
przereklamowane. To nie same sklepy upadaja, tylko klasa Srednia, a z niq
przedsiebiorstwa obstugujace te dawniej olbrzymiq spoleczng kohorte
i zamieszkane przez nig dzielnice. Wiascicielem najwiekszego centrum
handlowego w Stanach Zjednoczonych jest Simon Property Group. Akcje
grupy po osiggnieciu maksymalnej wartosci w 2016 roku w 2017 mocno
oberwaly 2. Najprawdopodobniej jednak Simon nie ucierpi, poniewaz
sprzedat nieruchomosci w okolicach o srednich i niskich dochodach, zeby
skoncentrowac sie na zamoznych dzielnicach. CzterdzieSci cztery procent
catkowitej wartosci centrow handlowych w Stanach Zjednoczonych —
bioragc pod uwage miedzy innymi wielkoS¢ sprzedazy, rozmiary i jakoS¢ —
jest obecnie zgromadzone w stu najlepszych nieruchomosciach sposrod
okolo tysigca. Taubman Properties, inny wilasciciel centrow
z najzamozniejszego sektora, wykazuje, ze Srednia sprzedaz najemcow
w 2015 roku wynosita 800 dolar6w na stope kwadratowq i wzrosta o 57
procent w poréwnaniu z rokiem 2005. Dla porownania w firmie CBL &



Associates Properties INC, obstugujacej centra handlowe klasy B i C,
sprzedaz na stope kwadratowa w tym samym okresie wzrosta zaledwie o 13
procent, do 374 dolaréw 22,

Jak widac¢, sklepy zostana, tylko trzeba zwroci¢ uwage, o jakich sklepach
mowa. Tak samo jest z handlem internetowym. W ostatecznym
rozrachunku prawdziwymi zwyciezcami beda detalisci, ktérzy zrozumieja,
jak potaczyc¢ handel w sieci i w realu. Amazon zamierza by¢ wlasnie taka
zwycieska firma.

Kolejna epoka handlu detalicznego zyska miano epoki ,,wielokanatowej”
— czasoéw, w ktorych kluczem do sukcesu bedzie integracja Internetu,
funkcji spotecznych i przestrzeni handlowej w realu. Wszystko wskazuje na
to, ze Amazon zdominuje takze te epoke. JakiS czas temu powiedziatem, ze
Amazon otworzy sklepy — mnostwo sklepow — w realu. Dla Amazona ma to
sens ze wzgledu na wchlanianie majacych trudnosci detalistow, jak Macy’s,
oraz firm, ktore majq znaczacy wptyw na srodowisko oraz zasieg sieciowy,
jak ogdlnospozywcze franczyzy. Najwieksze naklady Amazona wiaza sie
z dostawami, a jego najwazniejszym celem jest docieranie do coraz
wiekszej liczby gospodarstw domowych w jak najkrotszym czasie. Wiasnie
taki byl sens nabycia Whole Foods. Ta sie¢ 460 sklepéw 2® umozliwi
Amazonowi fizyczng obecno$S¢ w duzych osrodkach miejskich, gdzie
mieszkajg zamozni klienci, do ktérych da sie szybko dotrze¢. Amazon ma
za soba dekade sprzedawania produktéw spozywczych online bez
wiekszego sukcesu??, poniewaz klienci wola kupowa¢ produkty rolne
i mieso osobiscie. Kluczem do sukcesu w epoce wielokanatowej jest
wiedza, ktore kanaly optymalizowaC i jak zaspokajaC nasze instynkty
zbieracko-towieckie.

Kiedy to pisze, Amazon po przejeciu Whole Foods testuje wlasne sklepy
spozywcze w Seattle i zatoce San Francisco. Ma wlasne ksiegarnie
w Seattle, Chicago i w Nowym Jorku, a kolejne planuje w San Diego,
Portlandzie i New Jersey. Dlaczego Amazon — morderca ksiegarn —
potrzebuje teraz sklepéw z ksigzkami w realu? Zeby sprzedawa¢ Echo,
Kindle i inne swoje produkty. Klienci chcqg widzie¢ i dotykaC — czuc
produkty, jak przyznal naczelny dyrektor finansowy Amazona, Brian
Olsavsky 28, Firma testuje réwniez z tuzin przenos$nych, tymczasowych
sklepow detalicznych (z calkowitq liczbg planowang na okoto 100 do konca



roku 2017) przeznaczonych do amerykanskich centréw handlowych 22. To
wszystko dzieje sie w tym samym czasie, kiedy szacowni detalisci, jak
Macy’s i Sears, w tym nalezgca do nich sie¢ Kmart, a takze giganci centrow
handlowych, jak JCPenney czy Kohl’s, oglaszaja plany zamkniecia setek
sklepéw w roku 2017 100, 101

Rowniez w tym samym czasie potwor realu Walmart, chcac by¢ chociaz
jedng noga w epoce wielokanatowej, wydat 3,3 miliona dolaréw na kupno
konkurencji Amazona, firmy Jet.com. Mozna to chyba potraktowac jako
korporacyjny kryzys wieku sredniego oraz wynikajacy z niego 3,3-
milionowy wydatek na zageszczenie wilosow. Walmart czul sie
przytloczony brakiem postepow w handlu internetowym i to przygnebienie
bylo jak najbardziej uzasadnione. W miare jak Amazon szed} do przodu,
krzywa wzrostu sprzedazy internetowej Walmartu zaczela sie podnosic¢
coraz wolniej, a wlasciwie sie wyplaszczyla.

Jet.com pokazuje, ze o réznicy pomiedzy internetowym niewypatem
a miliardowym start-upem decyduje, odpowiednio, cwany akwizytor albo
wizjoner 122, Jak ich odrézni¢? Jednemu z nich przydarzylo sie wypadniecie
z rynku, likwidacja. Marc Lore, zalozyciel Jet.com, jest wizjonerem albo
cwanym akwizytorem. Pan Lore i Jeff Bezos pasuja do siebie jak bracia
syjamscy. Albo —dla kogos, kto pracuje w handlu detalicznym —sa oni
niczym potomstwo Ayn Rand i Darwina, wychowane przez Dartha Maula.
Lore jest przy tym bankierem, ktory zainteresowal sie handlem
internetowym i wybrat malo prestizowa kategorie, w ktorg autouzupetnianie
wpisane jest jeszcze silniej niz w asortyment ksiegarski, czyli pieluchy.

Lore wystartowatl z diapers.com w 2005 roku, a nastepnie otworzyt
jeszcze kilka innych dziatlow dla rodzicow pod wspolnym korporacyjnym
parasolem o nazwie Quidsi 123, Kiedy Bezos zwiedzil firme, musial sie tam
poczuc¢ jak w domu, rozpoznajac sklady ulokowane w poblizu osrodkow
miejskich, obstugiwane przez roboty Kiva, stojace za strong internetowaq
kierowang algorytmami. Bezos wpad}l na dobre i w 2011 roku zaptacit za
przylaczenie Quidsi 545 milionéw dolaréw 124, W ten sposéb Amazon kupit
sobie za pot miliarda przyspieszenie w najwazniejszych kategoriach, zdobyt
troche wspaniatego kapitalu ludzkiego i usunat z rynku konkurenta. Ale
Lore nie chciat pracowac dla Jeffa Bezosa — on chcial by¢ Jeffem Bezosem.
DwadzieScia cztery miesigce pozniej wycofat sie z firmy i korzystajac



z nowo zarobionych pieniedzy, zatozyt Jet.com. To musiatlo zabole¢ jak
ugoda rozwodowa za pot miliarda dla meza, ktéry zaraz potem wyprowadza
sie do sasiedniego domu i zaczyna pieprzy¢ z kolezankami zony.

Eks jest nadal ostro wkurzona. W 2017 roku Amazon zamknal Quidsi
i zwolnit wielu pracownikéw. (Hej, jak mnie zostawisz, to twdj brat bedzie
musiatl sie wyprowadzi¢ z mojej sutereny!) Mozliwe, ze Quidsi nalezato
zamkngcC, ale ja sie zaloze, ze Jeff powiedzial w ten sposéb Marcowi: ,Ja
tez mam cie gdzieS”. Na ogol zapominamy, ze wiekszoscig struktur na
calym Swiecie zarzadzajg zwykli ludzie (w srednim wieku) o kolosalnym
ego, ktore regularnie naklania ich do podejmowania emocjonalnych albo
irracjonalnych decyzji.

Jet.com wykorzystuje algorytmy, zeby zachecaC¢ nas do zwiekszania
zawartosci koszyka, obnizajac cene w zaleznosci od kosztow dostawy
i rentownosci zakupow. Roczny koszt przynaleznosci to 50 dolarow,
podobnie jak w hurtowym klubie Costco. Jet byl pierwszym
przedsiebiorstwem, ktore mialo dosc ikry, zeby stang¢ do wysScigu
z Amazonem teb w leb, i w pierwszym roku dzialalnosci zarobitlo ¢wierc
miliarda dolaréw. Pojawila sie jednak drobna usterka: firma i jej oferta nie
mialy sensu. Krotko po uruchomieniu dzialalnosci Jet.com oglosil, ze
rezygnuje z modelu cztonkowskiego, poniewaz ma mocng pozycje rowniez
bez niego. Takie posuniecie to PR-owy odpowiednik ogloszenia
o przerabianiu guana na salatke z kurczaka. Podczas fuzji z Walmartem
Jet.com wydawatl na reklame 4 miliony dolarow tygodniowo i zeby wyjs¢
na swoje, musiat osiggna¢ 20 miliardow rocznej sprzedazy — czyli przychod
wiekszy niz Whole Foods albo Nordstrom1%. Bo kiedy tradycyjny
marketing konsumencki traci znaczenie w Srodowisku cyfrowym,
a pojawiajg sie lepsze produkty, ktére konsumenci moga odkrywac dzieki
nowym aplikacjom, to nowy marketing zasadza sie na zdolnoSci
przedsiebiorcow do przerabiania cytryn na lemoniade i gromadzenia
obtednych ilosci kapitalu, a nastepnie na pozycjonowaniu samych siebie
jako ,,destrukcyjnych” i sprzedawaniu sie firmom dawnej gospodarki
histeryzujacym z powodu coraz glebszych kurzych tapek na skroniach.

Podczas gdy Walmart probuje wmontowac¢ dzialania internetowe
w swojg fizycznie istniejgcq infrastrukture detaliczng, Amazon buduje
i przylacza sklepy, uzupelniajagc dobrze rozkrecony handel internetowy,



i w rezultacie najprawdopodobniej wygra. Konsumenci coraz czesciej
wybieraja dziatania, w ktorych nie obchodzi ich kanal sprzedazy i gdzie
srodowisko cyfrowe (konkretnie moéwigc smartfon) dziala jak tkanka
laczaca konsumenta, sklep i strone internetowa. Konsument zawsze
wygrywa i ma wybor: Drzwi numer 1 — wspaniale doswiadczenia w sklepie
internetowym. Drzwi numer 2 - wspaniale doswiadczenia w sklepie
w realu. Drzwi numer 3 — wspaniate doSwiadczenia w sklepie internetowym
i w sklepie w realu, potaczonych telefonem komoérkowym. Mozliwos¢
zarezerwowania produktu przez telefon, zaptacenia pdzniej telefonem lub
przy biurku, a potem odebrania ze sklepu bez koniecznosSci czekania
w kolejce do kasy, jest cholernie trudna do przebicia. Sephora, Home Depot
i domy towarowe juz dysponuja tego rodzaju wielokanalowymi
polaczeniami.

Przysztos¢ handlu moze bardziej przypominaC obecny model
dzialalnosSci Sephory niz Amazona. Amazon ma jednak zasoby (kapital,
technologie, zaufanie, niezréwnane inwestycje w zadowolenie z dostaw),
zeby zrealizowac wielokanalowe marzenie konsumentéw i, za odpowiednig
oplata, pomodc w dotarciu do tego celu takze innym detalistom.

Tylko dlaczego Amazon, krol handlu internetowego, mialby sie
angazowa¢ w handel wielokanalowy? 1% Dlatego ze handel internetowy sie
nie sprawdza, nie jest realny z ekonomicznego punktu widzenia i zadna
firma wylgcznie internetowa w dhluzszej perspektywie nie ma szans na
przetrwanie.



SREDNIE MIESIECZNE WYDATKI
NA STRONIE AMAZONA

USA w2016

Klient Amazon Prime 193 dolary

Klient spoza Prime 126 dolaréw

Audrey Shi, Amazon Prime Members Now Outnumber Non-Prime Customers,
LJFortune”

Na poczatku procesu sprzedazy przez kanal internetowy koszt
pozyskania klienta ciggle rosnie, w miare jak maleje lojalnos¢
konsumentow wobec marek. Tych konsumentéw trzeba bez przerwy
pozyskiwac. W 2004 roku 47 procent zamoznych klientow potrafito
wymieni¢ ulubiong marke detaliczng. Szesc¢ lat pdZniej liczba ta zmalata do
28 procent 1%, 7 tego powodu wylacznie internetowy udzial w rynku jest
coraz bardziej niebezpieczny. Nikt nie chce pozostawac na tasce Google
i nielojalnych konsumentow.

Amazon postanowil zejs¢ z karuzeli kosztownego pozyskiwania
klientow, potaczonego z ich zerowa lojalnoscia. Wlasnie dlatego, za
posrednictwem polityki cenowej oraz przez ekskluzywne tresci i produkty,
firma prosi swoich klientéw, aby dolaczali do Amazon Prime lub
odchodzili. Priorytetowi klienci oznaczaja powracajace przychody,
lojalnosc¢ i roczne zakupy, ktérych wartosS¢ jest o 40 procent wyzsza niz
warto$¢ zakupéw spoza Amazon Primei%. Jejeli sektor Prime bedzie
wzrastal w obecnym tempie, a ludzie nadal beda sie pozbywac telewizji



kablowej, to w ciggu najblizszych oSmiu lat Amazon Prime bedzie obecny
w wiekszej liczbie gospodarstw domowych niz kabléwka 192,

Ponadto budowanie imponujgcej wielokanatlowej oferty — gwattownie
stajgce sie warunkiem wejscia na rynek i przetrwania w detalu — jest
bolesnie trudne i drogie. Stad Amazon, ktérego infrastruktura skutecznie
tworzy coS w rodzaju ,,rury dostawczej” do najbogatszych gospodarstw
domowych na calym Swiecie. W Stanach Zjednoczonych 70 procent
gospodarstw domowych o wysokich dochodach ma Amazon Prime 112,
Uliczne sklepy Amazona beda skutecznie peini¢ funkcje magazynow
rozwigzujacych problem koncowego odcinka dostaw dla Amazona i innych
detalistow.

Koszt dostarczenia matej czarnej — z magazynu na ciezaréwke, potem do
samolotu, na ciezarowke, do miejsca zamieszkania, kiedy klientki akurat
nie ma w domu, znowu do miejsca zamieszkania nastepnego dnia — zeby po
przymierzeniu klientka zdecydowala sie poprosi¢ goscia w brgzowym
ubraniu o zabranie tej malej czarnej —z powrotem na ciezaréwke, do
samolotu, na ciezarowke i do magazynu - jest bardzo wysoki. Od
pierwszego kwartatlu 2012 roku koszty zadowolenia klientéw w Amazonie
wzrosty o 50 procent 1, Tego nie da sie przetrwa¢, chyba ze Amazon
bedzie gromadzi¢ optaty za cztonkostwo i pobiera¢ od innych optaty za
korzystanie z jego infrastruktury. Ale wiasnie o to chodzi Amazonowi.

U szczytu swoich mozliwoSci Walmart nigdy nie mial wilasnych
samolotow ani dronéw. Firmy oferujgce dostawy jednodniowe — FedEx,
DHL i UPS —w ostatniej dekadzie podniosty ceny Srednio o 83 procent.
Poza tym odkad pojawita sie mozliwosc¢ Sledzenia przesyiki, trzydziesci lat
temu, w procesie dostarczania nastepnego dnia nie pojawito sie wiele
ulepszen. Jak wida¢, wszyscy ci ludzie sq narazeni na cios, a wielka
kamienna piesc¢ kieruje sie w ich strone. DHL, UPS i FedEx sq razem warte
120 miliardéw 12, W nastepnej dekadzie wiekszo$¢ ich wartosci wycieknie
do Amazona, poniewaz konsumenci bardziej ufaja Amazonowi. Firma
z Seattle moze sie przy tym poszczyciC wspolpraca z najwiekszym
dostawcg w Stanach Zjednoczonych i Europie — czyli z sobg samg — oraz
tym, ze jest tego dostawcy najwazniejszym klientem.



Alexa, jak sie wykancza marki?

Alexa - technologia obslugi glosowej Amazona —moze wstrzasnac
podstawami handlu detalicznego i marek. Wielu moich kolegow ze
srodowiska akademickiego i biznesowego wierzy, ze budowanie marki
zawsze pozostanie zwycieskq strategia. Myla sie. Sposrod trzynastu firm,
ktore przekraczaly gieldowy wskaznik S&P przez piec lat z rzedu (tak, jest
ich zaledwie trzynascie), jedynie Under Armour jest marka konsumencka.
I zwro¢my uwage, ze w przysztym roku juz jej na tej liScie nie bedzie.
Zanosi sie na to, ze wkrotce dyrektorzy kreatywni w agencjach
reklamowych i menedzerowie marek w firmach konsumenckich zaczng
oznajmiacC, ze ,,postanowili spedzac¢ wiecej czasu z rodzing”. Stonce epoki
marek juz dawno minelo zenit. ,Marka” to skrotowe okreSlenie zespotu
skojarzen uzywanych przez konsumentow przy poszukiwaniu wlasciwych
produktow. Wiasciciele marek produktéw szybko zbywalnych, jak Tide czy
Coke, w ciggu minionych dziesiecioleci wydali miliardy na budowanie
marek poprzez rozsylanie wiadomosci, wiasciwa prezentacje produktow,
odpowiednie umiejscowienie sklepow, ceny i organizacje zbytu. Odkad
jednak zwyczaje zakupowe przeniosty sie do Internetu, planowanie
sprzedazy i mozliwoS¢ obcowania z produktem tracq znaczenie. Nie ma juz
wizualnego organizowania sprzedazy —zadnych czolowek regalow ze
starannie wyeksponowanymi produktami.



ODSETEK ZAMOZNYCH KONSUMENTOW
POTRAFIACYCH WSKAZAC
LULUBIONA MARKE"
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marki marki luksusowe detalisci
modowe bizuteryjne hotele

Na podstawie dziesigtej corocznej ankiety Time Inc./YouGov, na temat zamoznosci
i bogactwa, kwiecien 2015

Glos jeszcze skuteczniej omija atrybuty marek, ktorych wypracowanie
wymagato miliardowych nakladow i pracy catych pokolen. Kierujgc sie
glosem, konsument nie zna cen ani nie widzi ekspozycji
i prawdopodobiefistwo, Ze jego zaméwienie uwzgledni marke, maleje 113,
Coraz mniej zapytan w wyszukiwarkach zawiera nazwe marki. Konsumenci
za to chetnie poréwnuja ceny poszczegolnych marek i wiasnie takq
mozliwos¢ daje im Amazon. Zapytania wpisywane do wyszukiwarek
przepowiadajg Smier¢ marki z ragk Amazona, przy wspotudziale Alexy.

W L2 prowadziliSmy testy (rozumiem przez to wykrzykiwanie polecen
dla Alexy), zeby poznac strategie Amazona. Oto niektére ustalenia:
oczywiste jest, ze Amazon zamierza sterowaC handlem za posSrednictwem
Alexy, poniewaz oferuje nizsze ceny na wiele produktow, kiedy sg
zamawiane glosowo, a nie klikaniem. W kluczowych kategoriach, na
przyktad w bateriach, Alexa sugeruje produkty Amazon Basics (wlasng



marke) i udaje glupia przy probach innego wyboru (Przepraszam, ale
znalaztam tylko to!), chociaz na amazon.com mozna dostac¢ kilka innych
marek. Amazon dystrybuuje baterie kilku marek, ale to jego prywatna
marka Amazon Basics stanowi jedng trzecig calej sprzedazy baterii online.
DetaliSci czesto wykorzystuja sile oddzialywania 1 mozliwosc¢
kontrolowania zachowan klienta, zeby zamienia¢ obce marki na swoja
wlasng — to nic nowego. Chodzi o to, ze jak dotad zaden detalista nie byt
w tym az taki dobry. Amazon, uzbrojony w niewyczerpany kapitat chetnie
dostarczany przez inwestorOw, prowadzi wojne przeciwko markom,
odbierajgc im marze i przekazujac je konsumentom.
Smier¢ czyhajaca na marki naprawde ma na imie Alexa.

Niszczycielska Amazonka

Jaki$ czas temu na konferencji mialem wystgpienie dzien po Bezosie.
Podobnie jak dzieciak, ktory widzi martwych ludzi w Szostym zmysle, Jeff
Bezos widzi przyszloS¢ biznesu lepiej niz wiekszos¢ dyrektorow
naczelnych. Zapytany o niszczenie miejsc pracy i jego konsekwencje dla
spoteczenstwa zasugerowal jeszcze raz, ze powinniSmy rozwazy¢ ustalenie
uniwersalnego minimalnego wynagrodzenia. Albo, dodal, ujemny podatek
dochodowy, przy ktorym kazdy mieszkaniec dostawalby wyplate
w gotowce, umozliwiajacg utrzymanie powyzej poziomu nedzy. Obecni
zareagowali pochlebnie: Co za wspanialy czlowiek, taki zatroskany
o maluczkich!

Naprawde? A zwrdciliscie kiedys uwage, jak mato jest zdjec, na ktérych
mozna zobaczy¢ wnetrze magazynéw Amazona?

Dlaczego tak jest? Poniewaz widok wnetrza magazynu Amazona jest
przygnebiajacy, a nawet zatrwazajacy. Niebezpieczne warunki pracy? No
nie. Wykorzystywanie pracownikow, jak w tamtym artykule z ,,New York
Timesa”? 114 Tez nie. Tym, co zatrwaza, jest brak wykorzystywania,
a Scislej mowigc — brak pracownikow. Jeff Bezos wypowiada sie za
gwarantowanym dochodem dla Amerykanow, poniewaz poznal juz
przyszto$¢ pracy i, przynajmniej w jego wizji, przysziosc ta nie wigze sie
z pracg dla ludzi. A w kazdym razie nie z tyloma miejscami pracy, zeby



wystarczyto ich dla utrzymania obecnego poziomu zatrudnienia. Roboty
bedq przejmowaly coraz wiecej funkcji pracownikow i wykonywaly je
prawie tak samo dobrze (a czasami znacznie lepiej), bez denerwujacych
prosb, zeby zwolni¢ je wczesniej, bo chcialyby odebra¢ swoje dziecko
z karate.

Amazon nie podejmuje publicznych dyskusji na temat robotyzacji, ktora
jest jedng z jego kluczowych kompetencji, zdajac sobie sprawe, ze szybko
stalby sie celem dla gospodarzy nocnych programow telewizyjnych i dla
kandydatow o chwiejnych przekonaniach politycznych. W 2012 roku
Amazon po cichu nabyt za 775 milionéw dolaréw firme Kiva Systems,
zajmujacq sie zaawansowana robotyka magazynowq 2. W Gwiezdnych
wojnach Obi-Wan Kenobi wyczuwa gwaltowne zaburzenia mocy, kiedy
armia Imperium kieruje Gwiazde Smierci na Alderaan i niszczy planete. Po
przejeciu Kivy kazdy cztonek zwigzkow zawodowych powinien byt poczuc
podobne zaburzenie. Przedsiebiorcy tworzq miejsca pracy, prawda? Nie,
nieprawda! Wiekszos¢ przedsiebiorcéw, przynajmniej w branzy technologii
informacji, zwieksza moc i przepustowosS¢ pasma, zeby niszczy¢ miejsca
pracy, oferujac wiecej za mniej.

Amazon w 2016 roku wypracowat przychod w wysokosci 28 miliardow

w handlu detalicznym, gdzie krzywa wzrostu w zasadzie jest plaska11°.

Jezeli wzig¢ pod uwage liczbe ludzi, ktérych Amazon potrzebuje do
wypracowania obrotow w wysokoSci miliona dolar6w, w poréwnaniu
z liczbg ludzi, ktérych potrzebowalby Macy’s — poniewaz Macy’s moze by¢
dobrym prognostykiem, gdy chodzi o produktywnos¢ w sektorze handlu
detalicznego (jest w zasadzie bardziej produktywny niz wiekszos¢
detalistow) —to uzasadnione jest stwierdzenie, Ze rozwdj Amazona
poskutkuje zniszczeniem 76 tysiecy miejsc pracy w handlu detalicznym
w tym roku. Wyobrazcie sobie, ze ktoS zapeklia stadion Cowboy —
najwiekszy stadion ligowy NFL - sprzedawcami, kasjerami,
przedstawicielami handlowymi, menedzerami handlu internetowego
i pracownikami ochrony i oznajmia im, Ze za sprawq uprzejmosci Amazona
ich ustugi nie sq juz nikomu potrzebne. Nastepnie nalezy sie zatroszczyc¢
o zarezerwowanie Cowboy oraz Madison Square Garden na takg samg
okoliczno$¢ w nastepnym roku, poniewaz dalej moze by¢ tylko gorzej (albo
tylko lepiej dla tych, ktérzy majq akcje Amazona).



Pod tym wzgledem Amazon nie jest wyjatkiem w wielkiej czworce.
Wszyscy czterej osiggaja wiecej za mniej i wszyscy odbierajg ludziom
prace.

Mojq pierwsza reakcja na wystgpienie Bezosa byla mysl, ze przyjemnie
bylo dla odmiany postucha¢ dyrektora naczelnego, ktory nie cytowal Ayn
Rand. Kiedy jednak pomyslalem dalej, uSwiadomitlem sobie, ze slowa
Bezosa byly zatrwazajace. Albo tylko Swiadczyly o rezygnacji. Ten gosc,
ktory najlepiej ze wszystkich widzi przysztos¢ konsumenckiego handlu
detalicznego — najwiekszego biznesu Swiata —i ma na nig wielki wptyw,
doszedt do wniosku, ze nie ma juz sposobu, zeby gospodarka mogla
wytwarzac, jak sie to dzialo w przesztosci, wystarczajacq liczbe stanowisk
pracy na miejsce tych, ktore sie niszczy. Calkiem mozliwe, ze nasze
spoteczenstwo wiasnie sie poddalo i nie chce juz dzwiga¢ ciezaru
obmyslania, jak podtrzymywac istnienie klasy sredniej.

Warto pomysle¢ o tym przez chwile, a potem zadac sobie pytanie: Czy
moje dzieci beda mialy lepsze zycie niz ja?

Panowanie nad Swiatem

Jest bardzo prawdopodobne, ze dazenie Amazona do biliona wigze sie
jednoczesnie z ekspansjq na kolejne ogniwa detalicznego tancucha wartosci
i z dalszym przejmowaniem. Amazon oznajmit niedawno, ze leasinguje
dwadzieScia boeingow 757, kupuje ciggniki siodtowe i wchodzi na rynek
transportu morskiego 2. Podwojenie kapitalu akcyjnego firmy w ciggu
ostatnich osiemnastu miesiecy i zmniejszenie o polowe kapitalow wielu
konkurujacych pakietow akcji w handlu detalicznym (w tym Macy’s
i Carrefoura) czyni z nabywania przedsiebiorstw pociggajacy sposéb
pozyskiwania wielkosci i wiladzy marek, ktore odmowily wspéipracy
z Amazonem (kazda luksusowa marka). Dzieki przejeciu Whole Foods
Amazon zyskal punkt oparcia w branzy spozywczej i kilkaset
inteligentnych magazynow na razie udajacych sklepy.

Kapitalizacja gieldowa Amazona wynosi 434 miliardy dolaréw (dane
z kwietnia 2016), co oznacza, ze firma z Seattle bylaby w stanie zaptacic¢
50-procentowg premie w celu pozyskania pozostatych akcji Macy’s (8



miliardow dolaréw kapitalizacji gieldowej) i Carrefoura (16 miliardéw),
obnizajac przy tym wartosc¢ akcji dla wiasnych akcjonariuszy o zaledwie 8
procent 118, Mozna sie tylko domysla¢, co by na to powiedzial Departament
Sprawiedliwosci USA, ale zgaduje, ze bylby uszczeSliwiony, czynigc
amerykanska gospodarke jeszcze bardziej konkurencyjng. A posiadacze
akcji Macy’s i Carrefoura najprawdopodobniej odetchneliby z ulga.

Albo jeszcze lepiej, Amazon moglby udoskonali¢ technologie
bezgotowkowych kas sklepowych, nad ktérg pracuje z Amazon Go,
rozgrzewajac przy tym i dreczgc Swiat medidéw, i powiekszajac wartoS¢
firmy o 10 miliardow. Wystarczyloby na zrealizowanie tego albo kilku
innych wariackich pomystéw poprzez ladowanie w nie pieniedzy, za
przyzwoleniem rynkow, co przyniostoby korzysci Amazonowi i... ukaralo
innych detalistow za to, ze patrza z zachwytem na najlepszego, moze
z wyjatkiem Stevena Spielberga, gawedziarza naszych czasow - Jeffa
Bezosa.

Powiedzmy uczciwie: Bezos robi, co nalezy, wprowadzajac w zycie
swojq wizje zdominowania globalnego handlu detalicznego, a nastepnie
wejScia w posiadanie infrastruktury detalu, zeby wiekszos¢ konsumenckich
biznesow musiala placi¢ za dostep do jego infrastruktury. W 2017 roku
wzrost gospodarczy w handlu detalicznym wyniesie 1,6 procent. W 2018
bedzie to 1,2 procent 112, Amazon jest czolowym detalista internetowym
w Europie, ze sprzedaza w wysokosci 21 miliardow euro w 2015 roku, co
przebija kolejne bestsellery, Otto Group i Tesco, odpowiednio trzy-
i pieciokrotnie 120,

Prawdziwy wstrzas nadejdzie jednak, kiedy Amazon otworzy sklepy
w calej reszcie Swiata, jak juz planuje to zrobi¢ w Indiach. Ludzie moga
uwielbia¢c Amazona za mozliwosci wyboru, za jego ceny albo wygode
kupowania online, ale i tak pierwsza instancja wplywajaca na decyzje
konsumentow pozostang sklepy. Klienci uwielbiaja chodzi¢ do sklepow
i dotykac przedmiotow — taki jest prawdziwy, tradycyjny zbieracz. Jest to
szczegOlnie prawdziwe w handlu spozywczym, gdzie instynkt zbieracki
rozwingt sie najwczesniej. Sektor spozywczy, z pewnoscia dojrzaly do
zniszczenia, doswiadczy wprowadzenia zaawansowanej technologii
Amazona w logistyke sklepow, proces kasowania i dostawy, a co za tym
idzie — nowych standardow w branzy. Firma Whole Foods byla



krytykowana przed przejeciem, a ceny jej akcji spadly z powodu wysokich
cen. Amazon znajdzie na to doskonate lekarstwo. Czterysta szeSc¢dziesiat
sklepow Whole Foods stanie sie jego magazynami zaopatrzeniowymi —
osrodkami dostawy dla Amazon Fresh i osrodkami tranzytowymi dla
innych dziatan. Sklepy Whole Foods moglyby rowniez pemic¢ funkcje
punktow zwrotu dla zamowien internetowych dowolnego rodzaju, co
diametralnie obnizyloby koszty. Amazon chce sie znajdowac w odleglosci
godziny od mozliwie najwiekszej liczby ludzi, a Whole Foods jest na to
recepta.

Wyobrazmy sobie, ze w Stanach Zjednoczonych Amazon wykupit firme
pocztowa albo sieC stacji benzynowych. Ludzie sg przyzwyczajeni
systematycznie wpadac¢ do tych miejsc po rozne rzeczy. Obecnie buduje
wilasnie takie sklepy — ,,kliknij i odbierz” — w Sunnyvale i San Carlos. Oba
te miejsca znajdujg sie w Dolinie Krzemowej!2l, To powinno da¢ do
myslenia.

Amazon oferuje obecnie wszystko, czego mozna potrzebowac¢, zanim
zacznie sie tego potrzebowac, z dostawq w ciggu godziny do 500 milionow
najbogatszych gospodarstw domowych na Swiecie. Kazda firma
konsumencka moze zaplaci¢ za wynajecie infrastruktury, tanszej do
wypozyczenia od Amazona niz do samodzielnego tworzenia. Nikt nie
dysponuje takg skalg, zaufaniem, tanim kapitalem ani robotyka, zeby sie
mierzy¢ z Amazonem. Wszystko to jest zasilane corocznymi optatami,
w ktérych mieszczg sie rozne rodzaje rozrywki: filmy, muzyka i transmisje
krajowej ligi futbolowej na zywo. Zaloze sie, ze Amazon kupuje prawa do
transmitowania March Madness i Super Bowl, zeby doda¢ uroku kontom
Prime, bo... po prostu moze.

Wyscig po bilion

I tak koto sie zamyka. Amazon posiada wszystkie elementy ukladanki
,zamawiania bez klikania” - sztuczng inteligencje, historie zakupow,
magazyny w odleglosci trzydziestu paru kilometrow od 45 procent
amerykanskiej populacji, miliony jednostek (towar6w) magazynowych,
odbiorniki mowy w najzamozniejszych amerykanskich domach (Alexa),



prawo wiasnosci najwiekszej chmury (ustug przechowywania danych), 460
(a wkrotce tysigce) sklepébw w realu oraz najbardziej zaufang marke
konsumencka.

Wiasnie dlatego Amazon bedzie pierwsza firma z kapitalizacjg rynkowa
w wysokosci biliona dolaréw.

Kto$s moglby teraz zapytac: A co z Apple i Uberem? Poczawszy od 2008
roku, te dwie firmy przysporzytly swoim akcjonariuszom wiecej wartosSci
rynkowej niz jakakolwiek inna firma prywatna czy publiczna. Kluczem ich
sukcesu bylo zamawianie i Sledzenie zamowien przez iPhone’a i system
pozycjonowania (GPS) —a to bardzo sie rozni od strategii Amazona,
prawda?

Nieprawda. Ich sekretne skladniki byly znacznie bardziej prozaiczne:
pierwsze sklepy dla Apple i zmniejszenie ucigzliwosci dla Ubera. Nie
chodzi o system iluminujacy miejsce, w ktorym znajdujq sie Javier i jego
lincoln MKS, ale o nasza mozliwos¢ wyskoczenia do sklepu albo
z ,,taksowki” bez ucigzliwosci ptacenia. Umieszcza to obie firmy na jednym
boisku z Amazonem, a Amazon zna zasady tej gry znacznie lepiej niz inni.

Jak stwierdzit Bezos w swoim ostatnim liscie do interesariuszy:
»W Amazonie jesteSmy od wielu lat zaangazowani w praktyczne
zastosowania uczacych sie maszyn” 122, Od ilu lat? Jezeli Amazon testuje
oferowanie produktow na wzOr sztucznej inteligencji przewidujacej
wszystkie nasze detaliczne potrzeby zakupowe - wysylanie towaru
automatycznie i dostosowywanie wielkoSci wedlug tego, co wczeSniej
odestano albo zmieniono glosem (Alexa, wiecej Rogaine, mniej filtrow
przeciwstonecznych) —to proby na pewno uwzglednia amazonskie zwyzki
wydatkow na utrzymanie domu. Ceny akcji potroja sie i przestang
poddawac grawitacji, osiggajac wartosc¢ biliona dolarow. Facebook i Google
maja media, Apple ma telefony, a Amazon zmierza w kierunku
molestowania catego ekosystemu handlu detalicznego.

Kilku grubych przegranych

Handel detaliczny to znacznie wiekszy biznes niz media czy
telekomunikacja, a triumf Amazona bedzie oznaczat wielu przegranych —



nie tylko pojedyncze firmy, ale cale sektory przemystowe 123,124, 125

Handel spozywczy

OczywisScie do obszarow skazanych na zaglade nalezy branza spozywcza.
Wszystko zapowiadalo sie juz dawno. Ten najwiekszy sektor konsumencki
w Ameryce (okolo 800 miliardéw dolaréw 12%) juz od pewnego czasu jest
tam, gdzie innowacyjnoé¢ zamiera 122, Wcigz to samo zle oéwietlenie, ci
sami przygnebieni pracownicy, to samo niemozliwie frustrujace
doSwiadczenie trudnych poszukiwan mojego ulubionego jogurtu Chobani,
regal za regalem. Zamiast tego Amazon oferuje spozywcze rozwigzania
internetowe za posrednictwem Amazon Fresh i pozbawione Kkasjerow
zakupy spozywcze z Amazon Go, zainaugurowane w grudniu 2016
rokul?8, W czerwcu 2017 Amazon, kupujagc Whole Foods, wszed}
w posiadanie 460 sklepow w zamoznych dzielnicach. Chociaz Amazon
i Whole Foods stanowia tylko 3,5 procent amerykanskich wydatkow na
artykuly spozywcze, to mieszanka produktow spozywczych wysokiej klasy
i zaawansowanych technologicznie form dostawy zapowiada znaczace
zamieszanie w calym sektorze. W dniu, w ktérym ogloszono fuzje, akcje
Krogera spadly o 9,24 procent. Dystrybutor zywnosSci organicznej United
Natural Foods spad} o 11 procent, a Target o 8 procent 122, Amazon bedzie
zjada¢ mnostwo lunchow.

WARTOSC GALEZI PRZEMYSEU W USA

24 biliony
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Barbara Farfan, 2016 US Retail Industry Overview, The Balance



Value of the Entertainment and Media Market in the United States from 2011 to
2020 (in Billion U.S. Dollars), Statista

Telecommunications Business Statistics Analysis, Business and Industry Statistics,
Plunkett Research

Ucierpig takze restauracje, poniewaz przygotowanie obiadu w domu
stanie sie latwiejsze dzieki dostawom z predkoscig Swiatla. OczywiScie
ucierpia tez firmy dostawcze, jak Instacart, ktorego przedstawiciel
powiedzial, ze przejmujagc Whole Foods, Amazon ,wypowiedzial wojne
kazdemu  supermarketowi i  kazdemu  osiedlowemu  sklepowi

w Ameryce” 130,

Walmart

Najwiekszy przegrany? To latwe: Walmart. W przypadku Walmartu
wyzwania zwigzane z rozwojem handlu internetowego przekraczaja granice
Seattle — pracownicy sa zle optacani i brakuje im umiejetnosci do
skompletowania wielokanalowego kregu sprzedazy. Wielu klientow
Walmartu nalezy do grupy, ktora zadziwia tym, ze nie posiada
szerokopasmowego Internetu ani smartfonéw. Najbogatszy cztowiek XX
wieku opanowat sztuke sprzedawania, zatrudniajgc za minimalng place.
Najbogatszy cztowiek XXI wieku zdobywa wiedze o sprzedawaniu
z wykorzystaniem robotéw pobierajacych wynagrodzenie rowne zeru.

Tego samego dnia, w ktorym Amazon kupit Whole Foods, Walmart

kupit Bonobos13l, internetowego detaliste odziezy meskiej, ktéry

wczeSniej wszedt w posiadanie sklepéw w realu. Bonobos ma prezny
wielokanalowy model dzialania — przymiarki odbywaja sie w sklepie,
a ubrania sg nastepnie dostarczane poczta. Podobnie jak przy nabyciu Jet,
Walmart ma nadzieje ksztaltowaC zasady sprzedazy dzieki mniejszemu
detaliscie, tak zeby konkurowa¢ =z Amazonem. Nie jest zbyt
prawdopodobne, ze Bonobos zrobi wielka rdéznice, biorgc pod uwage
rozmiary niszczycielskiej sity.

Walmart jest najwiekszym detalista w branzy spozywczej Standéw

Zjednoczonych, a przylaczenie Whole Foods oznacza wielka eskalacje

w jego spozywczych wojnach z Amazonem 132, Walmart ma dziesie¢ razy



wiecej sklepow spozywczych niz Whole Foods, ale Amazon
prawdopodobnie okaze sie sprytniejszy dzieki swojej logistyce.

Google tez sie amazonizuje

Biorgc pod uwage proporcje, Google przegrywa z Amazonem. Amazon jest
najwiekszym klientem Google i lepiej sobie radzi z optymalizowaniem
wyszukiwania, niz Google radzi sobie z optymalizowaniem Amazona. Nie
chodzi o to, ze Google nie jest imponujgcq firma, ale Amazon ma te kase,
ktorej potrzeba, zeby pokona¢ Google w biegu po bilion. Wyszukiwanie
produktow jest lukratywne — dostaje sie porzadne oferty, bo cato$¢ moze
zakonczy¢ sie kupnem (a nie samym tylko azeniem za kims, jak to bylo
z mitoScig w liceum). Mozliwe, ze ktéregos dnia franczyza wyszukiwania
od Amazona moze zacza¢ rywalizowac z Google, poniewaz ludzie, ktorzy
chca wydawac pienigdze, zaczynajq szukanie od Amazona. Ale prawdziwag
ofiarg jest tradycyjny handel detaliczny, ktorego jedyny kanat rozwoju —
Internet — znika za sprawg Amazona jak stonice za horyzontem. Kazdego
roku wielkosci wyszukiwania produktow przez Google i na stronach
marka.com malejag w poréwnaniu do Amazona (z 6 do 12 procent dla
detalistow z 2015 na 2016). Powszechnie uwaza sie, ze konsumenci szukajg
na stronach markowych, a nastepnie przechodza na Amazon, zeby
kupowac. W rzeczywistosci 55 procent wyszukiwan produktéw zaczyna sie
od Amazona (w porownaniu do 28 procent dla wyszukiwarek podobnych
do Google) 133, Przerzuca to wladze —i marze —z Google i detalistéw do
Amazona.

Pozostali przegrani, czyli przecietniacy

Bylem nieprzecietnie przecietnym dzieciakiem. Miatem mierne oceny, ale
i na testach nie szto mi najlepiej. W Sredniej szkole pracowalem jako
pakowacz zakupow w Westward HO w Westwood w Kalifornii i zarabialem
okoto czterech dolaréw za godzine.

Na pierwszym roku studiéw na Uniwersytecie Kalifornijskim w Los
Angeles (UCLA) znowu dostalem prace jako pakowacz, tym razem



w Vincente Foods w Brentwood. Tym razem jednak bylem czlonkiem
zwigzkow zawodowych United Food & Commercial Workers International
Union Local 770, a moje wynagrodzenie w wysokosci 13 dolarow za
godzine wystarczalo na oplacenie czesnego za przeSwietng edukacje
w wysokosci 1350 dolarow za rok, i nie tylko. Vincente Foods wcigz tam
jest, co oznacza, ze dodatkowe 200 procent tygodniéwki na finansowanie
moich studiow nie doprowadzito ich do bankructwa.

W 1984 roku nieprzecietnie przecietny dzieciak zatrudniony
w niepelnym wymiarze mogt zarobiC na swoje studia pierwszego stopnia.
Od tego czasu zycie bardzo sie zmienito, a dla dzieciakow, jak tamten
miodszy ja, nie zmienito sie na lepsze. Amazon — dobry czy zly — oraz inni
innowatorzy, ktorych wychwalamy, czynig nasze czasy najlepszymi dla
nieprzecietnych, ale i najgorszymi dla przecietniakow.

Nadal beda istnie¢ sklepy spozywcze, a w tych sklepach beda
pakowacze, tylko ze bedzie ich mniej. Jak cala reszta handlu detalicznego
sklepy spozywcze polacza sie w duze zautomatyzowane markety, dajgc nam
90 procent wspanialego sklepu za 60 procent ceny, z wykorzystaniem
robotow, taniego kapitalu, oprogramowania i glosu. W tych sklepach
pracownicy beda ekspertami obstugujacymi bogaczy.
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Oto nasz obecny ekosystem handlu detalicznego. Ile z tych miejsc pracy
prawdopodobnie zostanie zastgpionych przez bardziej wydajne, mniej
kosztowne roboty? Zapytajcie Amazona.

Czyli kazdy detalista (razem z pracownikami) ma
przechlapane?

Krotka odpowiedz brzmi: nie. Istniejga sily rewolucyjne w postaci
innowacyjnych detalistow walczacych z imperium: Sephora, Home Depot
czy Best Buy, zeby wymieni¢ tylko paru. Te firmy wchodza w wiraze
w kierunku przeciwnym do Amazona, inwestujac w ludzi — doradcow do
spraw urody, btekitne koszule, zastepy magikow komputerowych i fartuchy
ze zloconego plotna. Lacza inwestycje w kapital ludzki ze zrecznymi
inwestycjami w technologie. Konsumenci nie chodzg juz do sklepéw po



produkty, ktore mozna latwiej dosta¢c na Amazonie. Chodzg do sklepow,
zeby spotykac ludzi-ekspertow.

Ich strategia czy moze strategia Amazona ostatecznie okaze sie
zwycieska? Czy moze jakoS przystosuja sie do siebie nawzajem albo
wypracujg odrebne zasady pokojowego wspétistnienia? Odpowiedz na to
pytanie zadecyduje nie tylko o losie firm, ale takze milionow pracownikow
i ich rodzin. Oczywiste jest, ze potrzebujemy lideréw biznesu, ktorzy
tworzyliby —i wcielali w zycie —wizje przysziosci uwzgledniajaca
zwiekszenie liczby miejsc pracy, a nie miliarderow oczekujacych od rzadu,
ze bedzie optacal z podatkow, ktorych oni unikaja, programy pomocowe,
zeby ludzie calymi dniami przesiadywali na tapczanach, ogladajqc Netflixa.
Jeff, moze bys$ tak zaprezentowat jakas rzeczywiscie zajebistg wizje?

1. W ksigzce postanowiliSmy zachowac przyjeta w jezyku polskim odmiane
»2Amazon” jako rzeczownika rodzaju meskiego. €



Rozdziat 3
Apple

W grudniu 2015 roku w San Bernardino w Kalifornii dwudziestoo$mioletni
inspektor sanitarny uczestniczyl wraz z zong w firmowym przyjeciu
Swigtecznym. Ich szeSciomiesieczna coreczka zostala z babcig. Podczas
przyjecia oboje zatozyli gogle i oddali siedemdziesiat piec serii z karabinow
maszynowych AR-15. Czternastu wspolpracownikéw zostato zabitych,

a dwudziestu jeden powaznie rannych. Zamachowcy zgineli w wyniku

strzelaniny po przybyciu policji, cztery godziny pézniej 134 FBI pozyskato

iPhone’a 5c nalezgcego do zabojcy, Syeda Rizwana Farooka, i wystgpito do
sqdu federalnego o nakaz —ktéry otrzymalo — zobowigzujacy Apple do

stworzenia i udostepnienia oprogramowania w celu odblokowania telefonu.

Apple odméwilo zastosowania sie do nakazu 132,

W nastepnym tygodniu dwa razy wystepowatem w telewizji Bloomberg,
dyskutujac o sytuacji, i wydarzyla sie rzecz przedziwna. Z powodu mojego
przekonania, zZe Apple powinno sie zastosowaC do nakazu sadowego,
zaczatem otrzymywac hejtujaca poczte. Cate mndstwo hejtu.

Bez wzgledu na poglady w kwestii ,,Apple a prywatnos¢” bardziej
interesujace pytanie brzmi: Czy musielibySmy znosi¢ cale to zalamywanie
rak, gdyby zabdjca uzywal telefonu BlackBerry? Nie musielibysSmy?
A dlaczego? Poniewaz ztozony przez FBI sadowy nakaz odblokowania
telefonu spotkalby sie z innym przyjeciem pod drzwiami gléwnej siedziby
firmy w Waterloo w Kanadzie. Zaloze sie, ze gdyby kanadyjska firma nie
odblokowata telefonu w ciggu 48 godzin, kilka tuzinow kongresmendw,
kobiet i mezczyzn, zagrozitoby jej handlowym embargo.

Osrodek badawczy Pew przeprowadzit w Stanach Zjednoczonych
publiczng ankiete na ten temat. Z ankiety wynika, ze opinie na ogot byly



rozbiezne. Rozklad wynikow pomiedzy kohortami okazal sie jednak
nierownomierny. Summa summarum miodzi demokraci opowiedzieli sie po
stronie Apple, a starzy republikanie po stronie rzgdu 13¢, Nie tego mozna by
sie spodziewac po kazdej ze stron, jako ze pierwsi sq za rozszerzeniem
wiladzy wielkiego rzadu, a drudzy za ochrong przywilejow wielkiego
biznesu. Ale Apple i pozostali wielcy jezdzcy graja wedlug innego zestawu
zasad.

Inaczej rzecz ujmujac: ktokolwiek sie liczy w konsumenckim Swiecie,
ten jest po stronie Apple. Partia Milodych Demokratow (pokolenie
millenijne, urodzone w latach 1980-1990, z dyplomami uniwersyteckimi)
nie odziedziczyla kuli ziemskiej, ona ja podbila, prowadzona przez
dyplomowanych studentéw kierunkow inzynieryjnych z Massachusetts
Institute of Technology i spadochroniarzy z Harvardu. Wszyscy oni pracuja
na swoje dochody, wydajg pieniadze w sposéb irracjonalny, jak zwykle
mtodzi ludzie, i posiadajg ulatwienia w postaci technologii zapewniajgacych
im wplywy i wysoka pozycje w gospodarce 13Z. Sg po stronie Apple,
poniewaz firma ucielesnia ich indywidualizm, kontestatorstwo i postepowe
idealy. Dlatego wygodnie im bylo ignorowac fakt, ze Steve Jobs nie
prowadzit zadnej dzialalnoSci charytatywnej, zatrudnial niemal wylacznie
biatych w srednim wieku i byt okropnym cztowiekiem.

Nie mialo to znaczenia, poniewaz Apple jest wyluzowane. Co wiecej,
Apple jest innowacyjne. A kiedy rzad federalny postanawia zmusi¢ Apple
do zmiany zachowania, ,,Mac-olici” z firmy rzucajg mu sie na ratunek. Nie
jestem jednym z nich.

Podwdjna moralnos¢

Zawsze staralem sie dawaC do zrozumienia, Zze po prostu nie obchodzi
mnie, co myslg inni. Ale kiedy moi wspotpracownicy — wsrod ktorych
wielu jest z pokolenia millenijnego i ma dyplomy elitarnego stowarzyszenia
uniwersytetow Ivy League — podsylali mi uprzejma poczte hejtowa (ktora
boli bardziej niz zwyczajne nienawistne ,,0bys zdecht” w hejtowym mailu),
to mna po prostu zatrzesto. Zrédlem ich niezadowolenia byty moje poglady
na kwestie prywatnosci w zwigzku ze sprawa Apple. A scislej méwiac, to,



ze nie bylem po wlasciwej stronie, wypowiadajgc sie na temat prywatnosci
w zwigzku ze sprawg Apple. Mieli wrazenie, ze nie bronie prywatnosci.
Moim zdaniem jednak nie udawato im sie dostrzec, ze byli nie tyle po
stronie prywatnosci, ile po stronie Apple. Oto, jakich argumentéw uzywali
i oni, i Apple:

e Opracowujac system operacyjny, ktory umozliwitby FBI brutalne
wtargniecie do telefonu, Apple stworzytoby furtke, nad ktéra
w przysztosci by¢ moze nie daloby sie zapanowac i ktora moglaby sie
dosta¢ w niepowotane rece (WIDMOQO?).

e Rzad nie moze nakazywac firmom inwigilowania obywateli.

Moja odpowiedZ na pierwsza pretensje: jezeli rzeczywiscie Apple
miatoby stworzy¢ furtke dla cudzego uzytku, to bylaby ona niezbyt
imponujaca. Bylaby raczej jak otwor drzwiowy dla psa. Apple szacowalo,
7e osiggniecie celu wymagaloby miesigca pracy szesciu do dziesieciu
inzynieréw 138 czyli nie zanosilo sie na Projekt Manhattan. Apple
utrzymywato rowniez, ze taki ,,klucz” mogiby trafi¢c w niepowotane rece
i okaza¢ sie ogromnie niebezpieczny 32, ale dyskusja nie dotyczy
mikrouktadu, ktéry pozwolitby stworzy¢ Terminatora podrozujacego
w przesztoS¢ w celu zniszczenia catej ludzkosci. FBI wyrazito nawet zgode,
zeby caly proces odbyt sie w kampusie Apple, co dawato pewnos¢, ze nie
powstanie apka, ktora kazdy bedzie mogl sobie Sciggnac
z www.FBIL.gov 140, Powiedzmy to jeszcze raz: nie chodzi o G-Mendw,
ktorych palce swedza na spustach, kiedy zagladaja w bramy i podjazdy
w okolicach teatru Biograph.

Ich drugi argument, ze firma komercyjna nie powinna by¢ werbowana
przez rzad wbrew woli, jest tylko marginalnie lepszy. Czy to jednak
oznacza, ze gdyby Ford Motor skonstruowal bagaznik, ktorego FBI nie
mogloby otworzy¢, a w ktorym ich zdaniem dusitaby sie ofiara porwania, to
Biuro nie mogloby poprosi¢ Forda o pomoc w dostaniu sie do srodka?

Sedziowie codziennie wydaja nakazy rewizji. Przestrzegaja praw
przeszukiwania i zatrzymywania zapobiegajacych nieuzasadnionym
przeszukaniom, ale wydaja nakazy rewidowania domow, samochodow
i komputeréw w celu zdobycia dowodéw lub informacji, ktére moglyby



zapobiec albo pomdc w rozwigzaniu zbrodni. Mimo to jakim$ sposobem
zbiorowo zdecydowaliSmy, ze iPhone jest swiety. Nie musi przestrzegac
tych samych zasad co reszta Swiata biznesu.

Sacrum i profanum

Przedmioty czesto uznaje sie za Swiete, kiedy sa uzywane w celach
duchowych, na przyklad sa czescia wyznawania wiary w boga. W naszej
gospodarce innowacyjnej Steve Jobs stal sie zbawicielem, a jego
olSniewajgce osiggniecie, wielki iPhone -kanalem jego uwielbienia,
wyniesionym ponad inne materialne przedmioty i technologie.

W zasadzie uczyniliSmy fetysz z iPhone’a, otwierajac po drodze drzwi
dla nowego rodzaju korporacyjnego ekstremizmu. I chociaz ten ekstremizm
nie zagraza nam fizycznie (nie wierze, ze pracownicy Apple sg brutalnymi
radykatami), to taki rodzaj Swieckiego uwielbienia jest niebezpieczny.
Dlaczego? Dlatego ze jesli pozwalamy, zeby przedsiebiorstwo dziatalo bez
zewnetrznej kontroli i poszanowania prawa, to znaczy, zZe straciliSmy
szacunek dla wiasciwych zasad, wedlug ktérych to przedsiebiorstwo
powinno dziala¢, w przeciwienstwie do innych przedsiebiorstw.
Pojawiajacy sie w ten sposéb dwuwarstwowy system tworzy Srodowisko,
w ktorym zwyciezca bierze wszystko i dolewa oliwy do ognia nieréwnosci.
Mowigc wprost, Apple w epoce Steve’a Jobsa unikalo odpowiedzialnosci

za zachowania — miedzy innymi osobiste dzialania Jobsa w zwigzku
141

z przedatowanymi wstecz opcjami gieldowymi Apple =+ — ktére zadnemu
innemu dyrektorowi naczelnemu nie usztyby na sucho. W pewnym
momencie naréd i rzad amerykanski zdecydowaly, ze Jobs i Apple nie
muszg sie juz ogranicza¢ prawem. I tak pozostalo az po dzien Smierci pana
Jobsa.

Czy bylo warto? Kazdy sam musi sobie odpowiedzie¢ na to pytanie.
W pierwszej dekadzie XXI wieku, po powrocie Jobsa do Apple, firma
wkroczytla na droge najwiekszej innowacyjnosci w historii gospodarki.
W ciggu tych dziesieciu lat Appple wprowadzato wstrzasajace Swiatem,

stumiliardowe produkty raz za razem kreujace nowe obszary lub ushugi:



iPoda, sklep iTunes/Apple, iPhone’a i iPada. Nigdy wczeSniej nie bylo
czegos takiego.

W tych latach konsumencki przemyst elektroniczny byt fabryka
czekolady, a Steve Jobs — Williem Wonka tego przemystu. Kazdej zimy
podczas corocznej Swiatowej Konferencji Deweloperéw Jobs stawal na
scenie i anonsowal unowoczes$nianie jednego produktu po drugim, a potem
zaczynat schodzic ze sceny, zatrzymywat sie, odwracat i mowit: ,,A, jeszcze
jedno...”, a potem zmienial Swiat. Nagle to, co bylo stosunkowo niewiele
znaczacym zgromadzeniem konsumenckim, stawalo sie prawdziwg agora.
Swiatowe gieldy kolektywnie wstrzymywaly oddech. Reporterzy
wiadomosci gromadzili sie przed Moscone Center o Swicie, zapowiadajac
nadchodzace godziny. A konkurencja Apple siedziala, ogladajac
wiadomosci, i serca podchodzity im do gardla z obawy, co za chwile w nich
uderzy.

Dzi$ juz tatwo nie pamietaC, jak oszalamiajgca byla dekada Apple.
Skonstruowanie iPoda pod koniec 2001 roku, po podwojnym szoku
wywolanym krachem na rynku kropka.com i tragediaq 11 wrzesnia, odegrato
takg sama role jak pojawienie sie The Beatles w programie Eda Sullivana
pare miesiecy po zamachu na Kennedy’ego —bylo jasnym Swiatlem
w ciemnosci, zwiastunem nadziei i optymizmu. Potem Jobs wykorzystal
swoje mozliwosci w Hollywood do wywotlania przesadnie gwaltownej
reakcji (oczywiscie z korzyscig dla Apple) na pirackie Scigganie plikow
audio, zapoczatkowane przez aplikacje Napster, ktora zagrozita ruing
przemystowi muzycznemu. Wszystko razem przygotowalo scene dla
iPhone’a — majstersztyku, ktéry sprawil, ze fanatycy Apple na calym
Swiecie obozowali przed sklepami z elektronika. A na koniec niezréwnany
iPad... Zalozyciel Napstera, Shawn Fanning, jest cichym bohaterem
sukcesu Apple —to ze strachu przed nim przemyst muzyczny skryt sie
w ramionach Apple, kiedy Fanning zabral sie do wspolpracy z nimi jak
wampir do wspotpracy z pluskwa.

Czy Apple utrzymaloby takie tempo w nastepnej dekadzie, gdyby Steve
Jobs przetrwal chorobe? Raczej tak. Poniewaz Jobs, pomimo wszystkich
swoich nie najlepszych cech, osiggnat jedna wazng rzecz: po latach
unikania ryzyka pod kierunkiem Johna Sculleya Apple zmienito sie w firme
— i mozna chyba broni¢ pogladu, ze najwieksza na Swiecie — ktora uczynita
podejmowanie ryzyka swoim pierwszym wyborem. Inaczej niz pozostali



dyrektorzy naczelni z piecsetki ,Fortune” Steve Jobs karal za ostrozne
mysSlenie, a historia odnotowata rezultaty. To Steve Jobs — a nie Bob Noyce
z Intela ani nie David Packard z HP — jako pierwszy zatozyl firme, z ktorej
zrobil najwiecej wartg firme na Swiecie. W tamtych czasach sklepy, ekrany
dotykowe i odgrzewane pomysty na odtwarzacz MP3 razem wziete po
prostu nie miaty sensu.

Pomimo catego dobra, jakiego Jobs przysporzyt Apple, byt on w firmie
takze sila destrukcyjng. Tyranizowal pracownikow; jego podejscie do
filantropii i wielokulturowosci bylo dos$¢ niechlubne; jego chwiejna
osobowos¢ i megalomania nieustannie trzymaty Apple na granicy chaosu.
Jego Smier¢ zakonczyla pamietny poscig za innowacyjnoscia, ale z drugiej
strony pozwolila Apple, pod rzadami Tima Cooka, skoncentrowac sie na
przewidywalnosci, zyskownosci i wielkosci. Rezultaty mozna ogladac¢ na
zestawieniach bilansowych. Jezeli oznaka sukcesu sa zyski, to w roku
fiskalnym 2015 Apple bylo najlepsza firma w historii, z odnotowanym
zyskiem netto w wysoko$ci 53,4 miliarda dolaréw 142,

Gdyby Apple nie bylo czyms wiecej niz technologicznym ulubiencem
pie¢setki ,,Fortune”, to Kongres wdrozylby reformy podatkowe 143, Ale
wiekszo$¢ politykéw, jak wszystkie inne klasy uprzywilejowane na catym
Swiecie, odczuwa malenkie przyspieszenie, kiedy wycigga swoje iPhone’y.
Nie ma tu mowy o zZadnej rywalizacji: Apple, w zestawieniu na przykiad
z Exxonem, duzo latwiej daje sie lubi¢. No dobra, ale moze nadszedt
wreszcie czas na odrobine gimnastyki filozoficznej?

Blizej Boga

Apple zawsze czerpato od innych inspiracje (lac. ,kradziez pomystow”).
Sektorem, ktéry zainspirowal nowoczesng strategie Apple, jest branza
towarow luksusowych. Apple zdecydowalo sie pdjs¢ w kierunku rzeczy
rzadkich, zeby osigga¢ ogromne, irracjonalne dochody, prawie niemozliwe
do powielania przez dopiero dorabiajgce sie majatkow, nieokrzesane marki
technologiczne. Firma z Cupertino kontroluje 14,5 procent rynku
smartfonow, ale zgarnia 79 procent globalnych zyskow tego rynku
(2016) 144,



Steve Jobs pojmowal to instynktownie. Uczestnicy Zachodniej
Konferencji Komputerowej w San Francisco w 1977 roku zauwazali
roznice natychmiast po wejsciu do Brooks Hall — podczas gdy wszystkie
inne firmy komputerowe prezentowaty odstoniete plyty gléwne albo
brzydkie metalowe pudla, Jobs i Woz siedzieli przy stole, a przed nimi
lezaly brazowawokremowe, plastikowe komputery Apple II, ktore
zdefiniowaly przysztos$¢ elegancji Apple. Komputery Apple byly piekne.
Byly eleganckie. A przede wszystkim, w Swiecie hakerow i mozgowcow,
emanowaty luksusem.

Luksus nie jest czym$ zewnetrznym —mamy go w genach. Jest
polaczeniem naszej instynktownej potrzeby przekraczania ludzkiej kondycji
w celu zblizania sie do boskiej perfekcji oraz naszego pragnienia
atrakcyjnosci dla potencjalnych partnerek i partnerow. Od tysiecy lat
klekamy w kosciotach, meczetach i innych Swiatyniach, rozgladamy sie
wokoto i myslimy: ,,Niemozliwe, zeby to ludzkie rece stworzyly katedre
Notre Dame, Hagia Sophia, rzymski Panteon czy Karnak. Nie ma mowy,
zeby zwykli ludzie byli w stanie wykreowac takg alchemie dzwiekdw,
sztuki i architektury bez boskiej inspiracji. Postuchajcie, jak
transcendentalna jest ta muzyka. Spéjrzcie na tamten posag, tamte freski, te
marmurowe Sciany. To wyrywa ludzi z ich zwyklego Swiata. To tutaj na
pewno mieszkaja bogowie”.
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Husain Sumra, Apple Captured 79% of Global Smartphone Profits in 2016,
MacRumors

Historycznie rzecz biorgc, masy nie miaty dostepu do dobr luksusowych,
dlatego ludzie podrozowali do kosciotow, zeby zobaczyC kielichy
inkrustowane szlachetnymi ~ kamieniami, Swietliste ~ zyrandole
i najpiekniejsze dziela sztuki na Swiecie. Zaczeli kojarzy¢ z obecnoscia
Boga glebokie przezycia estetyczne wywolywane przez rzemiosto
najwyzszej klasy. Takie byly poczatki Iluksusu. Dzieki rewolucji
przemystowej i ogolnemu wzrostowi dobrobytu w XX wieku luksus znalaz}
sie w zasiegu setek milionow, a nawet miliardow ludzi.

W XVIII wieku francuska arystokracja wydawata 3 procent dochodu
narodowego brutto na piekne peruki, pomady i ubrania. Liczyla na to, ze



bujnos¢ stroju bedzie Swiadczy¢ o statusie, wzbudzajac respekt
i postuszenstwo poddanych. Firma Nike nie wymysSlita ani teatralnych
aspektow handlu detalicznego, ani lansowania produktow. Kosciot katolicki
od wiekow zna potege gmachow (sklepow) i zbudowal marke, ktéra
przetrwata wojny i horrendalne skandale. Pudrowany makijaz Marii
Antoniny, jej kunsztowne peruki i suknie byly szalenstwem tamtych
czasow. Dzisiaj LeBron nosi stuchawki Beat — nic sie nie zmienito.

Dlaczego? Z powodu selekcji naturalnej i zazdrosci, ktéra z niej wynika.
Ludzie (za)mozni majg dostep do lepszych mieszkan, do ciepla, jedzenia
i partnerow seksualnych. Wielu z tych, ktorzy otaczajq sie pieknymi
przedmiotami, utrzymuje, ze nie kierujq sie checig szukania partnerek czy
partnerow, tylko czystym upodobaniem przedmiotu. Czy co$ w tym
rodzaju. Przeciez plecionka na torbach Bottega Veneta albo tyt porsche 911
przekonujg nas w jednej chwili. One—po—prostu—sg—piekne. Chce sie je
mieC, znalez¢ sie w kregu ich mocy i dostrzega¢, jak widzg nas w takim
najpiekniej stonowanym, najbardziej pochlebnym Swietle wszyscy inni.

Wystarczy przejechac¢ sie porsche, nawet 50 kilometréw na godzine,
zeby poczuc sie bardziej atrakcyjnym cziowiekiem ze znacznie wiekszymi
szansami na przypadkowy seks. Mezczyzni sq zaprogramowani do
agresywnej prokreacji, dlatego jaskiniowiec w kazdym z nas pragnie
roleksa albo lamborghini, albo produktu Apple. Ten sam jaskiniowiec,
myslacy genitaliami, poSwieci niejedno (albo zaptaci irracjonalng kwote),
zeby imponowac.

Przy racjonalnym mysleniu produkty luksusowe nie maja zadnego sensu.
Sek w tym, ze tak trudno sie uwolni¢ od checi zblizenia sie do boskiej
perfekcji albo od potrzeby prokreacji. Tam, gdzie pojawia sie luksus,
czynnoS¢ placenia sama w sobie jest czeScia jego doswiadczania.
Kupowanie diamentowego naszyjnika na pace ciezarowki, nawet jesli
kamienie sg prawdziwe, nie daje takiej samej satysfakcji jak kupowanie
u Tiffany’ego od dobrze ubranego sprzedawcy, prezentujgcego naszyjnik
w migotliwym Swietle i mowigcego przyciszonym glosem. Luksus jest
rynkowym odpowiednikiem ptasiego upierzenia. Jest irracjonalny, podszyty
erotyzmem i bez trudu radzi sobie z psujacymi zabawe, racjonalnymi
sygnatami dochodzacymi z mozgu, takimi jak ,,nie sta¢ cie na to” albo ,,to
naprawde nie ma sensu”.



Luksus generuje olbrzymie bogactwa. Zderzenie atomow boskosci
i seksualnosci zapoczatkowalo energie i wartoSci nigdy wczesniej
niewidywane w biznesie. Na liscie czterystu najbogatszych ludzi na
Swiecie, minus odziedziczone dobra i zasoby finansowe, znajduje sie wiecej
nazwisk z branzy towarow luksusowych i handlu detalicznego niz
z jakiegokolwiek innego sektora. Oto lista zrodel bogactwa dziesieciorga
najbogatszych ludzi w Europie. Nikogo nie obchodzi, kim sq — ich firmy sa
nieskonczenie ciekawsze niz oni sami.

Zara

L’Oréal

H&M

LVMH [Louis Vuitton Moét Hennessy]

Nutella

Aldi

Lidl

Trader Joe’s

Luxottica (wloskie okulary)

Crate & Barrel 142

Luksus czasu

Jak dotad zadna technologia nie rozwigzala problemu starzenia — utraty
znaczenia. Apple jako marka luksusowa jest pierwsza firmag technologiczna,
ktora siegneta po sukces wielopokoleniowy.

Apple nie zaczynalo jako marka luksusowa. Bylo tylko najlepszym
domem w obskurnej dzielnicy sprzetu komputerowego. W Swiecie kabli,
urzadzen skladanych przez maniakow komputerowych, niezrozumiatych
skrotow i niskiej marzy.

W poczatkach dzialalnosci Apple tworzylo jedynie troche bardziej
intuicyjne komputery niz konkurencja. Pomysty Steve’a Jobsa na
eleganckie obudowy trafialy do mniejszosci klientow. Pozostatych
pociggata architektura procesoréow Steve’a Wozniaka. W tamtych czasach
firma starala sie odwolywal przede wszystkim do inteligencji
konsumentow. Poczatkowo wielu mitosnikow Apple stanowili maniacy



komputerowi (a oni absolutnie nic nie robig dla seksapilu). Apple
natomiast, co dobrze o nim Swiadczy, zerkalo na druga strone torow, na
luksusowe dzielnice, i myslato: Czemu nie? Dlaczego nie mielibySmy byc¢
najlepszym domem w najlepszej dzielnicy?

W latach osiemdziesigtych XX wieku firma przechodzila zatamanie.
Maszyny, na ktorych instalowano Microsoft Windows z procesorami Intela,
byly szybsze i tansze i zaczely wygrywaC z najbardziej
tradycyjonalistycznym narzagdem — moézgiem. Word i Excel staly sie
Swiatowymi standardami. W wiekszoS¢ gier mozna bylo gra¢ na
komputerach Intela, ale nie Apple. Wlasnie wtedy Apple rozpoczeto
wedrowke w dot tulowia —z modzgu do serca i genitaliow. I stalo sie to
w ostatnim momencie — kiedy byto wiadomo, Ze firma z ponad 90 procent
udzialu w rynku zejdzie ponizej 10 procent 145,

Komputer Apple Macintosh, wypuszczony w 1984 roku, miat atrakcyjne
ikony i spersonalizowany wyglad odwotujacy sie do serca. Okazato sie, ze
komputer moze by¢ przyjazny. Mowit — na ekranie powitalnym pojawito sie
stawne ,Hello”. Dzieki Macom artysci mogli wyrazac siebie, tworzy¢
rzeczy piekne i zmienia¢ §wiat 14, A potem nastapit wielki przelom: sklad
komputerowy i publikowanie zza biurka (desktop publishing).
Oprogramowanie Adobe bylo indywidualnie przystosowane do
precyzyjnego, bitmapowego wyséwietlacza 148,

Posiadanie komputera Apple, jak przedstawiono w ostawionej reklamie
z 1984 roku, wzmacniato przekonanie, ze uzytkownik Apple nie jest
sjeszcze jedng cegla w $cianie” 142, Rezultat byl taki, ze ja sam
i pracownicy moich poczatkujacych firm meczyliSmy sie przez dwadzieScia
lat ze zbyt stabymi i przeszacowanymi produktami tylko po to, zeby moc
mowic z przekonaniem, ze nie myslimy szablonowo.

Wszystko to nie bylo jednak seksowne. Wiekszos¢ ludzi w tamtych
czasach nie chodzila nigdzie ze swoimi komputerami. Stawialo sie je
w pokojach komputerowych. A wcigganie tam potencjalnej partnerki w celu
popisania sie sprzetem elektronicznym nie bylo ani zbyt praktyczne, ani
romantyczne.

Zeby stac sie prawdziwym przedmiotem luksusowym, komputer musiat
sie skurczy¢, nauczyC nowych sztuczek, wypieknie¢ i znalez¢ sie na
naszym ciele (albo w poblizu), zeby oznajmia¢ sukces znajomym



i nieznajomym, publicznie i prywatnie. Transformacja zaczela sie od iPoda,
1Snigcego biatego szescianu wielkosci talii kart, ktory pozwalal zmieScic
w kieszeni calag muzyczng fonoteke. Wsréd innych odtwarzaczy MP3 —
zawsze niezrecznie szarych, granatowych i czarnych —iPod by}l rowniez
cudem technologicznym, posiadajac 5 gigabajtow pamieci, w poréwnaniu
ze 128 megabajtami drugiego najwiekszego konkurenta, Toshiby. Apple
musiato przeczesa¢ calg branze elektroniczng, zeby znalez¢ firme, ktora
zechcialaby stworzy¢ tak maly naped dyskietek, prawie przypominajacy
brylant.

Po jakims czasie Apple usunelo stowo ,.komputer” z nazwy korporacji,
rozumiejac, ze pojecie komputera jest zakorzenione w przeszioéci 129
a Swiat przysziosci bedzie sie krecil wokot sprzetu, od odtwarzaczy po
telefony, napedzanego komputerami. Klienci mogliby nosic te oznakowane
markami przedmioty przy sobie, a nawet na sobie. W ten sposob Apple
rozpoczeto marsz w kierunku luksusu.

W 2015 roku debiut zegarka Apple zamknat krag. We wprowadzeniu go
na rynek brala udzial supermodelka Christy Turlington Burns. Kamery
penetrowaly widownie w poszukiwaniu darmowych uje¢ stawnych ludzi.
A gdzie firma wykupila siedemnaScie stron, zeby celebrowa¢ nowy
produkt? Bynajmniej nie w ,,Computer World” ani nie w magazynie
,»lime”, jak to kiedy$ zrobila z Macintoshem. Nie, nie. Tym razem byt to
,vogue”. I pokazano tam zrobione przez Petera Belangera zdjecia wersji
w rozowym zlocie, ktora kosztowata 12 tysiecy dolarow. Transformacja
dobiegta konca — Apple stalo sie najlepsza posesja w najlepszej dzielnicy.

Rzadkos$é

Kluczem sukcesu Apple jest pewien rodzaj metaniedostepnosci. Apple
moze bowiem sprzedawa¢ miliony iPodéw, iPhone’6w, iWatchow, ale
najprawdopodobniej tylko 1 procent ludzi na Swiecie bedzie mégt sobie na
nie (rozsadnie) pozwoli¢. I wlasnie tego chce Apple 2l W pierwszym
kwartale 2018 roku iPhone’y stanowity tylko 18,3 procent smartfonow
dostarczonych na calym sSwiecie, ale zebraly 92 procent zyskow w calej
branzy 1°2. To jest marketing luksusowy. Jak elegancko da¢ do zrozumienia



znajomym i obcym, ze nasze umiejetnosci, geny i pochodzenie sytuujq nas
w tym jednym procencie, bez wzgledu na to, gdzie naprawde jesteSmy? To
proste — trzeba mie¢ przy sobie iPhone’a.

Kiedy tworzymy mape danych pokazujaca uzytkowanie komorkowych
systemOw operacyjnych, to wySwietlajg sie na niej geograficzne obszary
zamoznosci. Spojrzymy na Manhattan — caty uzywa iOS Apple. Skierujemy
sie do New Jersey albo dalej, na Bronx, gdzie sredni dochod gospodarstw
domowych leci w dol, i zobaczymy Androida. W Los Angeles ten, kto
mieszka w Malibu, Beverly Hills czy Palisades, ma iPhone’a.
W dzielnicach South Central, Oxnard i Inland Empire uzywa sie Androida.
iPhone to najwyrazniejszy sygnal, ze kto$ jest blizszy idealu i ma wiecej
okazji do spotkowania.

Wielu autorow napisalo wiecej dobrych artykutow o Apple niz
o jakiejkolwiek innej firmie, ale nadal wiekszoSC nie zauwaza
ekskluzywnosci tej marki. Bylem doradcq marek luksusowych przez
dwadziescia lat i jestem przekonany, ze firmy te —od Porsche po Prade —
laczy piec kluczowych atrybutow: stawny zalozyciel, znakomite rzemiosto,
pionowa integracja, globalny zasieg i wysokie ceny. Przyjrzyjmy sie blizej
kazdemu z nich.

1. Legendarny zatozyciel

Nic tak dobrze nie buduje marki dajacej konsumentom mozliwosc¢
autoekspresji, jak jej nieustanne personifikowanie, zwlaszcza w osobie
zalozyciela. Dyrektorzy naczelni przychodza i odchodza, ale zalozyciel
zostaje na zawsze. W latach trzydziestych XX wieku Louis Vuitton jako
ubogi nastolatek przeszedt boso 480 kilometrow, zeby dotrze¢ do Paryza.
Urzadzit sie tam jako znakomity wytworca skrzyn podroznych i wkrotce
zaczal wyrabia¢ kunsztowne kufry dla cesarzowej Francji Eugenii, zony
Napoleona III 123,

Vuitton jest prototypem idealnego zatozyciela. Tacy przedsiebiorcy maja
w zyciorysach przykuwajgce uwage wzloty i upadki oraz zestawy
umiejetnosci, o ktorych tatwiej ustysze¢ w muzeach niz w sklepach. Ich
marki napedza i podtrzymuje sztuka oraz demokratyzacja sztuki w postaci
znakomitego rzemiosta. Ich blogostawienstwem, albo przeklenstwem, jest



posiadana od najmtodszych lat wiedza o tym, co powinni zrobi¢ ze swoim
zyciem — tworzy¢ rzeczy piekne. Nie majg wyboru.

Latwo by¢ cynikiem w kwestiach dekoracyjnosci i btahosci tego sektora.
Warto jednak przejechac sie porsche, zeby zobaczy¢ swoje zarézowione
policzki — jak od ,,Orgasm Blush” firmy NARS — albo poczu¢, ze spojrzenie
robi sie nam bardziej namietne, a cele sie wyostrzajg, bo to wlasnie my
mamy na nosie okulary od Brunella Cucinellego. Dlatego wlasnie
znakomici rzemieSlnicy wytworzyli wiecej majatku niz jakakolwiek inna
kohorta we wspolczesnej historii. ,,Niektorzy ludzie mysla, ze luksus jest
przeciwienstwem biedy. Ale to nieprawda. Luksus jest przeciwienstwem
pospolitosci”, powiedziata Coco Chanel.

Zeby poja¢, na czym polegala sila Steve’a Jobsa jako symbolu
innowacyjnosci, mozna pomysle¢ o miodym FElvisie. Gdyby umart jako
dwudziestoparolatek, po nagraniach w Sun Studio i przed wyjazdem do
wojska, to nigdy bySmy nie zobaczyli, jak chodzi kotyszacym krokiem po
scenach Las Vegas w spodniach dzwonach, przepasany bialym paskiem.
Elvis zachwycal przed czterdziestka. Gdyby krecit sie po Swiecie
paredziesiagt lat dluzej, to pewnie Spiewalby stare kawalki na morskich
wycieczkach dla emerytow, a Graceland mogloby sie okaza¢ dziatka dla
domu na kétkach. Smier¢ odgradza ikone od nieuchronnych wyrokéw
codziennego zycia, w tym od procesu starzenia, i wynosi czlowieka do
poziomu legendy. I to wiasnie jest idealna sytuacja dla tworzenia marki.
Wyobrazmy sobie, ile bylaby warta dla Nike marka Tiger Woods, gdyby ten
dawny idol golfa — zamiast stopniowo osiggac coraz gorsze wyniki — zginat
pod kolami samochodu zony tamtej nocy, kiedy odkryla, ze maz nie jest
w stanie utrzymac¢ swojego kija w torbie. Mozna powiedzie¢, ze
przedwczesne odejscie osoby publicznej ma swoje dobre strony, miedzy
innymi uniemozliwia ghupie, niszczace reputacje dzialania oraz — jeszcze
gorszy — proces starzenia. Powszechnie wiadomo, ze ojcowie zatozyciele
tego kraju po cichu odetchneli z ulgg, kiedy George Washington pozegnat
sie z zyciem doczesnym, poniewaz zniknelo w ten sposob ryzyko
zszargania jego znakomitej reputacji.

Nie ma znaczenia, czy znakomity zatozyciel byt draniem w prawdziwym
zyciu, i Apple jest tego znakomitym dowodem. Swiat wykreowal wokot
Steve’a Jobsa kult na miare zbawiciela. W rzeczywistosci okazuje sie, ze
Jobs nie byl dobrym cztowiekiem, a do tego marnym ojcem. Wypart sie



w sadzie wilasnej krwi, odmawiajac finansowego wsparcia corce (o ktorej
wiedzial, Ze jest jego biologicznym dzieckiem), chociaz wtedy jego majatek
wyceniano na kilkaset milionéw dolaréw. Oraz, jak juz byla o tym mowa,
prawdopodobnie jest winny krzywoprzysiestwa wobec funkcjonariuszy
rzagdowych w sprawie programu opcji na akcje Apple.

Mimo to po Smierci Jobsa w 2011 roku Swiat pograzy} sie w zalobie —
tysigce ludzi zamieszczalo pozegnania w Internecie, gromadzilo sie pod
siedzibg Apple i przy sklepach na calym Swiecie, a nawet przed budynkiem
jego liceum. Pasowalo to do legendy zalozyciela, zamieniajgcego status
gwiazdy na status Swietego. Transformacje ulatwil dodatkowo coraz
bardziej ascetyczny wyglad Jobsa w ostatnich latach zycia.

Od tamtej chwili marka Apple zablysta jasniejszym Swiatlem. Nasza
obsesja na punkcie Steve’a Jobsa jest jednym z najlepszych przykiladow
tego, co papiez Franciszek nazywa ,idolatrig pienigdza”. Ludowa madrosc
kaze wierzy¢, ze Steve Jobs dokonal wylomu we wszechSwiecie. Ale nie —
nie dokonal. Steve Jobs moim zdaniem naplut na wszechswiat. Ludzie,
ktorzy wstaja co rano, pomagajq dzieciom sie ubra¢, wyprawiajq je do
szkoty i kierujq sie irracjonalng pasja dziatania dla ich dobra — tacy ludzie
naginaja wszechswiat. Nasz Swiat potrzebuje jak najwiecej domow,
w ktorych beda mieszkali naprawde zaangazowani rodzice, a nie coraz
bardziej zajebistych telefonow.

2. Znakomite rzemiosto

Sukces w branzy towarow luksusowych bierze sie z drobiazgowego
dopracowania szczegotow i ogromnej wiedzy — prawie ponadludzkiego
opanowania rzemiosta. Kiedy to zadziala, ma sie wrazenie, ze jakiS obcy
przybyt z innej planety, zeby robic lepsze okulary stoneczne albo jedwabne
apaszki. Wiasciciele sklepow z taniochg moga sie dziwi¢, dlaczego
komukolwiek chce sie az tak wysila¢ przy projektowaniu zawiasow, ktore
skladajq sie do wewnatrz, albo zawigzywac kazda cieniutkq nitke w tej
czeSci kapelusza, ktorej w ogole nie widac. Tymczasem ludzie
0 nieograniczonych dochodach, ktorzy nie muszq sie martwic
0 przetrwanie, nie zamieniliby zycia wsrod przedmiotow wysokiej klasy na
zadne inne.



Jezykiem luksusu Apple jest prostota. Najwyzsza forma wyrafinowania.
Od stylu krélewny Sniezki z lat osiemdziesiatych (gladkie powierzchnie
w zlamanej bieli, poziome linie, zeby komputer wydawat sie mniejszy), az
po iPoda ,,1000 piosenek w kieszeni”, prostota jest obsesja Apple. Prostota
pocigga za sobg elegancje linii i fatwos¢ obshlugi. Kiedy uzytkowanie
przedmiotu zapala w oczach btysk zachwytu, lojalnos¢ wobec marki idzie
w gore. Kotko nawigacji iPoda od samego poczatku byto eleganckie
i zachecajace. iPhone’y wprowadzaly ekran dotykowy: ,,Przewijam”. Apple
wybralo aluminium na obudowe laptopa PowerBook, poniewaz bylo ono
1zejsze niz wiekszoS¢ materialow, pozwalalo na to, zeby obudowa byla
ciensza, i lepiej odprowadzalo cieplo, a do tego wygladalo drogo
i ekskluzywnie. Ktoéras ze starych reklam iMaca informowata, ze
technologia Apple jest ,,Po prostu zachwycajaca i zachwycajgco prosta” 122,

W ten sposéb Apple tworzylo produkty, ktore kolejno stawaly sie
symbolami: ,,(...) przedmioty, ktore wydaja sie naturalne(...), tak proste,
spojne i nieodparte, Ze nie moga mie¢ zadnego racjonalnego
odpowiednika” 122, Psychologia poznawcza pokazuje, ze atrakcyjne
przedmioty poprawiaja nam samopoczucie, co z kolei sprawia, ze prezniej
przyjmujemy tworcze wyzwania 126, | Atrakcyjne przedmioty sprawniej
funkcjonuja” —mowi Don Norman, wiceprezes (1993-1998) dziatu
zaawansowanych technologii Apple — ,,Kiedy sie myje i woskuje karoserie,
to samochod lepiej jezdzi, prawda? Albo przynajmniej sprawia takie

wrazenie” 137,

3. Integracja pionowa

W poczatkach lat osiemdziesigtych Gap bylo siecig ulicznych sklepow
z ubraniami, zapelionych réwniez ptytami i ubraniami dzinsowymi firmy
Levi’s i innymi ciuchami w niezobowigzujagcym stylu, czasem
zestawionymi z marka Gap. Pozniej, w 1983 roku, nowy dyrektor naczelny
Mickey Drexler przerobit firme. Zlagodzit Swiatlo, wybielit drewno, puscit
muzyke, powiekszyl przymierzalnie i ozdobil Sciany wielkimi czarno-
biatymi zdjeciami autorstwa znanych fotograféw. Kazdy sklep miat dla
klientow miejsce, gdzie mogli poznaC marke, jaka wymyslit dla nich
Drexler. Nie sprzedawal towaréw luksusowych, ale kreowal Swiat wokot



swojej marki i nawigzywal z klientami kontakt twarzg w twarz. Czerpigc
z doswiadczenia marek luksusowych, tworzyt symulakrum luksusu. Jego
strategia podsycita obroty i zwiekszyta zyski, a marka Gap rozpoczela
dwudziestoletni marsz, ktérego zazdro$cit jej caly $wiat detalu 18,

Wielu ludzi nazywa Drexlera ,ksieciem sprzedawcéw”, ale jego wplyw
na branze byl znacznie wiekszy. Drexler zrozumial, ze chociaz telewizja
mogla transmitowac przestanie marki, to fizycznie istniejgce sklepy mogty
ja zaprowadzi¢ o wiele dalej. Byly dla klientbw miejscem, gdzie mozna
bylo odwiedzi¢ marke, poczu¢ jej zapach i dotyk. Drexler wiasnie tam
postanowil budowa¢ wartos¢ marki i kiedy jego glowny rywal Levi’s
kontynuowat tworzenie najlepszych reklam telewizyjnych, Drexler stworzyt
najlepsze sklepy.

Rezultat? W latach 1997-2005 Gap prawie potroita obroty — z 6,5 do 16
miliardow dolaréw — podczas gdy Levi Strauss & Co. spadt z 6,9 do 4,1
miliarda dolaréw 122160, 161, 162 Bydowanie marki przeniosto sie z radia
i telewizji do realnego Swiata, a Levi’s zostat pokonany przez zaskoczenie.
Wierze, ze swiat bylby lepszym miejscem, gdyby LS&Co. odniost sukces
podobny do Apple, poniewaz rodzina Hassow (wiasciciele LS&Co.) jest
uosobieniem tego, co chcielibySmy widzie¢ u kazdego wtasciciela firmy:
skromnosci, zaangazowania w zycie spoteczne i hojnosci.

Steve Jobs wprowadzit Drexlera do zarzadu Apple w 1999 roku, krotko
po swoim powrocie do Apple, a dwa lata p6zniej Apple otworzylo swoj
pierwszy sklep w realu, w Tyson’s Corner w Wirginii 153, Sklepy Apple
byly bardziej efekciarskie niz sklepy Gap. WiekszoS¢ specjalistow
ziewneta. Sklepy w realu, mowili, naleza do przesztosci. Przysziosc to
Internet. Jakby to wiasnie Steve Jobs, posrod wszystkich ludzi na Swiecie,
nie miat o tym pojecia.

Trudno to teraz pamietac, ale dawno temu, kiedy Apple wykonato to
posuniecie, wiekszos¢ ludzi uwazala, ze firma popehia blad, ze Apple sie
szamocze i straci pozycje, i ze otwierajac eleganckie sklepy, aspiruje do
luksusu, proponujac ludziom sklep z przystojniakami. Wydawato sie to
strasznie ghupie. Czyzby Apple naprawde nie widziato, ze rynek technologii
kreci sie woko6t Microsoftu i Intela pakowanych w kartonowe pudetka? Ze
boom na rynku to przede wszystkim handel internetowy?
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Gap Inc., Formularz 10-K za okres do 31 stycznia 1998 (ztozony 13 marca 1998),
Zrodto: strona internetowa Gap Inc.

Gap Inc., Formularz 10-K za okres do 31 stycznia 1998 (ztozony 28 marca 2006),
zrodto: strona internetowa Gap Inc.

Levi Strauss & Company Corporate Profile and Case Material, Clean Clothes
Campaign

Levi Strauss & Co., Formularz 10-K za okres do 27 listopada 2005 (ztozony 14
listopada 2006), s. 26, zrodto: strona internetowa Levi Strauss & Co.

Poprzedni dyrektor finansowy Apple, Joseph Graziano, przewidywat
katastrofe, mowigc ,,BusinessWeek”, ze Jobs nalega na ,sprzedawanie
kawioru w Swiecie, ktéry najwyrazniej zadowala sie serem
i krakersami” 152,

Sklepy, ktore powstaty, zmienily — oczywiscie — branze technologiczng
i popchnely Apple w kierunku sektora luksusowego. iPhone napedzat akcje
Apple, a sklepy wzmacnialy pozycje marki i podnosity marze. Idac Piata
Aleja w Nowym Jorku albo Polami Elizejskimi w Paryzu, napotyka sie
sklepy  Vuittona, Cartiera, Hermes’a i Apple. Te kanaly sag
zmonopolizowane. Wart 26 tysiecy dolarow zegarek Ballon Blue od
Cartiera albo trencz od Burberry za 5 tysiecy stracityby blask na poétkach
sieci domow towarowych Macy’s. Tymczasem sklepy prowadzone przez
marki stajg sie prawdziwymi Swigtyniami marek. Sprzedaz sklepéw Apple



to prawie 54 tysigce dolarow na metr kwadratowy. Numerem dwa sg sklepy

spozywcze, ktére pozostaja w tyle o okolo 50 procent 192, To nie iPhone,
lecz sklepy Apple okazaly sie droga do sukcesu.

4. Globalizm

Grupa ludzi bogatych jest bardziej homogeniczna niz jakakolwiek inna
kohorta na Swiecie. Mialem niedawno wystgpienie podczas JPMorgan’s
Alternative Investment Summit. Tamtejszy dyrektor naczelny, Jamie
Dimon, przyjmuje trzystu najwazniejszych (obtednie bogatych) klientow
banku z branzy bankowosSci prywatnej oraz okoto piec¢dziesieciu
dyrektorow naczelnych i zalozycieli funduszy, w ktore JPMorgan inwestuje
w imieniu swoich prywatnych klientow. Czterystu wladcow Swiata plus
ludzie, do ktérych ten Swiat sie usSmiechngt (klub plemnikow, ktorym
naprawde sie poszczescito). Ludzie z niemal wszystkich krajow i kultur,
a przy tym wielkie morze podobienstw. Wszyscy w pokoju mowig tym
samym jezykiem (dostownie i w przenosni), majag na sobie rzeczy od
Hermes’a i Cartiera, noszg zegarki marki Rolex, posylaja dzieci do szkot
Ivy League, spedzaja wakacje w jakiejS nadbrzeznej miejscowosci we
Wiloszech, Francji lub na Saint-Barthélemy. Kiedy pomieszczenie zapelnia
sie ludzmi z klasy Sredniej z calego Swiata, otrzymujemy réznorodnosc.
Beda sie oni inaczej odzywia¢, nosi¢ r6zne ubrania i mowic
niezrozumialtymi dla innych jezykami. Otrzymamy prawdziwa lekcje
antropologii kulturowej. Kiedy natomiast chodzi o Swiatowa elite, to jej
tecza jest jakos cholernie jednokolorowa.

Wiasnie dlatego luksusowym markom tatwiej przenikac przez granice
geograficzne niz na pokrewne rynki masowe. DetalisSci z rynkow
masowych, w tym Walmart i Carrefour, muszq wynajmowac etnografow,
ktorzy sg dla nich przewodnikami po miejscowych rynkach, a marki
luksusowe, w tym Apple, definiuja swoOj wlasny wszechswiat.
Rozpoznawalnosc¢ i spdjnos¢ marki osigga sie poprzez kluczowe elementy
wzornictwa: szklo —wejScie w formie szklanej tafli, szeScianu albo
cylindra, najczesciej szklana klatka schodowa (opatentowana przez Jobsa),
otwarte przestrzenie, minimalistyczne wnetrza, zadnych zapasow na
widoku (produkty przeznaczone dla klienta sa przynoszone z zaplecza).



Czterysta dziewiecdziesigt dwa sklepy wrzucone do ekskluzywnych
dzielnic handlowych w osiemnastu krajach przyciggaja codziennie ponad

milion wyznawcow 198, Magiczne Krélestwo Disneya na Florydzie

przyciggneto tylko 20,5 miliona ludzi przez caly rok 2015 167,

Apple zarzadza takze globalnym tanicuchem dostaw. Komponenty ptyng
z chinskich kopaln, japonskich studiow i amerykanskich fabryk ukladow
scalonych do olbrzymich zakladéw i osrodkow prowadzonych przez
kontrahentéw w wielu krajach (przede wszystkim i notorycznie z Chin),
a stamtad do sklepow Apple, zarowno w realu, jak i w Internecie.
Rownoczesnie miliardy zarobione na poszczegoOlnych etapach sprzedazy
poruszajg sie wilasnymi, okreznymi drogami, zawracajac do rajow
podatkowych, miedzy innymi do Irlandii. Rezultatem sg gargantuiczne
zyski i luksusowe marze dla niskokosztowego producenta. Apple jest jedng
z najbardziej dochodowych firm w historii, ale nie musi doswiadczac
licznych niedogodnosci systemu podatkowego Stanéw Zjednoczonych.

5. Wysokie ceny

Wysoka cena jest sygnalem jakosci i luksusu. Wystarczy przejrze¢ wiasne
wyszukiwania. Prawda, Ze przyciggajq i przykuwajq naszg uwage te drozsze
rzeczy? Nawet na eBayu zdarza sie nam wyszukiwa¢ od najwyzszych cen,
z czystej ciekawosSci. Wedtug zasad sztywnej polityki gospodarczej, gdyby
Hermes wprowadzit na rynek szalik za 19,95 dolara, to wiekszosS¢ jego
najlepszych klientow stracitaby zainteresowanie. W takim sensie Apple nie
jest jak Hermes —nie moze sprzedawa¢ komputeréw ani telefonéw za
dwudziesto- albo stukrotnos¢ ceny pokrewnych markowych towaréw. Ale
naprawde kaze sobie stono ptaci¢. iPhone bez abonamentu kosztuje 749
dolaréw, w poréwnaniu do Blu R1 Plus za 159 dolarow czy najnowszej
oferty BlackBerry (BlackBerry KeyOne) za 549 dolarow 168, 169, 170,

W tym i chyba we wszystkim innym (oprocz przyzwoitej polityki
kadrowej) Steve Jobs pobieral nauki od firmy Hewlett-Packard (HP),
pioniera wysokich cen na rynku produktow technologicznych wysokiej
jakosci. Jobs publicznie wyrazat podziw dla Hewlett-Packard i pragnienie
ksztatltowania Apple na jej podobienstwo od pierwszych dni istnienia Apple
Computer. Jednym z atrybutow HP, najbardziej podziwianym przez Jobsa,



bylo zaangazowanie w tworzenie najlepszych (to znaczy najwyzszej jakosci
i najbardziej innowacyjnych) produktow, szczegoOlnie kalkulatorow,
a nastepnie dojenie pieniedzy z inzynierow gotowych na wszystko, zeby
tylko je kupi¢. Roznica polegata na tym, ze HP dostarczala na rynek sprzet
dla profesjonalistéw, co trudno byloby nazwa¢ branza produktéw
luksusowych, a Apple sprzedawato bezposrednio do konsumentow, moglo
zatem spokojnie zarabia¢ na wszystkich oznakach i wyznacznikach
elegancji.

Niektorzy klienci Apple nie chca stysze¢, ze ich wybory wynikaja
z nieracjonalnych decyzji. Uwazaja, ze sq madrzy i wyrafinowani. Dlatego
racjonalizuja sobie, ze to ich mozg gral pierwsze skrzypce przy
podejmowaniu decyzji. To po prostu lepszy telefon, powtarzaja.
Oprogramowanie ma intuicyjny interfejs. I spojrzmy na te wszystkie apki
zwiekszajace wydajnos¢. Laptopy lepiej przy nich pracuja. A zegarek
zacheca do zrobienia dodatkowych 3 tysiecy krokow dziennie. Ta wyzsza
cena jest naprawde uzasadniona — mowig sobie.

Moze to wszystko i prawda. Ludzie rozumuja podobnie, placac
prestizowe ceny za mercedesy i bentleye. Produkty luksusowe muszg byc¢
wspaniate. Ale sgq takze oznakq statusu spotecznego. Poprawiaja marke
naszej prokreacji. ByC moze nie rzuca sie to w oczy w zamoznych
dzielnicach, gdzie chyba kazdy nosi jakis gadzet Apple. Jak fajnym mozna
sie poczuc¢ jako czternasta czy ktoras tam osoba otwierajaca MacBooka
w paryskiej Café de Flore? Sprobujmy spojrze¢ na cato$¢ z innej strony: jak
bardzo spada zainteresowanie pici przeciwnej, kiedy ktos uruchamia Della
albo wycigga Moto X, zeby strzeli¢ fotke tam, gdzie standardem jest Apple.

Nawiasem mowiac, nie twierdze, ze zwyzka atrakcyjnosci seksualnej na
skutek zakupu luksusowego produktu musi nastgpi¢. Miliony wiaScicieli
iPhone’ow Spig samotnie. Zakup tego luksusowego produktu wyzwala
jednak pewne emocje, powoduje taki sam skok serotoniny, jaki towarzyszy
szczesciu i odnoszeniu sukcesow. I moze rzeczywiscie sprawia, ze jesteSmy
bardziej atrakcyjni dla nieznajomych, czego na pewno nie czyni Dell.
Decyzja o zaplaceniu prestizowej ceny bierze sie z pradawnego
i pierwotnego odruchu dolnych partii ciala i nie szkodzi, Ze m6zg cos tam
sobie biadoli o braku zdrowego rozsadku (omowie to zjawisko szerzej
w rozdziale siodmym).



Drugg strong luksusowego medalu dla Apple bedzie przegrana catej
rzeszy innych firm. Na przyklad rok 2015 byt prawdopodobnie najlepszym
rokiem Nike. Firma zwiekszy}a przychéd o 2,8 miliarda dolaréw 2L, Apple
natomiast podniosto przychéd do 51 miliardéw 122, To caly Ocean
Atlantycki dolaréw rozporzadzalnych, ktérych ludzie nie wydadzg na inne
rzeczy.

Po ataku Apple pierwsze na liScie do zatoniecia sg firmy Sredniej
wielkosSci z branzy towaréw luksusowych, sprzedajace rzeczy za mniej niz
1000 dolarow (J.Crew, Michael Kors, Swatch i inni). Ich klienci liczg
pienigdze, a mtodych konsumentéw bardziej obchodzg ich telefony i kawa
niz ubrania. Na co zatem pojda ograniczone ilosciowo dolary
rozporzadzalne? Stary telefon z popekang w pajaczka szybka ogranicza ich
mozliwosci 1aczenia sie w pary znacznie bardziej niz zeszioroczna kurtka
albo torebka. Zaoszczedza raczej na wzorzystej bluzie z kapturem od
Abercrombie & Fitch za 298 dolaré6w, na patchworkowej skdrzanej torbie
na ramie od Michaela Korsa za 298 dolaréw albo na skdrzanej torebce Luna
Drive Willow Satchel od Kate Spade za 498 dolarow.

Z drugiej strony te 51 miliardow stracone na rzecz Apple nie wplyna
zapewne na sytuacje marek platynowych, jak Porsche czy Brunello
Cucinelli. Ich klienci mogg sobie pozwoli¢ na wszystko, wiec nie muszq
wybierac.

Decyzja Steve’a Jobsa o transformacji marki z technologicznej na
luksusowq nalezy do tych, ktére wywotaly najdalej idace konsekwencje,
wytworzyly najwiecej majatku i najwiecej mowia o historii gospodarki.
Firmy technologiczne moga sie rozrasta¢, ale rzadko sa ponadczasowe.
Z drugiej strony Chanel przezyje Cisco, a Gucci bedzie Swiadkiem upadku
,meteoru”, ktory wprowadzi Google na Sciezke gingcych gatunkow.
Sposrod czterech wielkich jezdZcow Apple ma chyba najlepsze geny
i moim zdaniem najwiekszq szanse ujrzenia XXII wieku. Warto pamietac,
ze wsréd czterech jezdzcow Apple jest jak dotad jedyng firmg znakomicie
prosperujqcg po odejsciu zatozyciela i zespotu zarzadzajacego.

Atrakcyjne zwtoki technologii



Badania Aswatha Damodarana, profesora finanséw NYU Stern’s (prywatne
studia biznesowe na Uniwersytecie Nowojorskim), wyraznie pokazuja, ze
firmy technologiczne przechodza typowy, tradycyjny cykl zycia
w przyspieszonym tempie. Inaczej mowiqgc, starzejq sie tak szybko jak,
z przeproszeniem, psy 122,

Dobre wiadomosci sg takie, ze firma technologiczna moze wypuszczac
produkty na rynek, rozrastac¢ sie i zdobywac klientow szybciej, niz to sie
dzieje w innych branzach, ktére muszg sobie radzi¢ z rozmaitymi
klopotami, jak miejsce w realu, wymogi kapitalowe czy kanatly
dystrybucyjne, co czasem ciggnie sie latami i wymaga olbrzymiego naktadu
pracy. Zte wiadomosci: dokladnie to samo paliwo rakietowe, ktore
wystrzeliwuje firmy technologiczne na wyzyny, napedza stada mtodszych,
inteligentniejszych i szybszych konkurentéw, podazajacych w gore tuz za
ich plecami.

Samce Iwow na wolnosSci zyja przecietnie 10-14 lat. W niewoli
natomiast moga przezy¢ 20 lat i wiecej 172, Dlaczego? Poniewaz w niewoli
nie trafiajg bez przerwy na wyzwania rzucane im przez inne samce. Samce
na wolnosci przewaznie zdychajg z powodu obrazen odniesionych
w obronie tronu albo w celu zdobycia tronu. Naprawde niewiele Iwow
umiera ze starosci.

Firmy technologiczne sg jak lwy alfa na wolnosci. Dobrze by¢ krolem —
mieC wielokrotno$¢ wysokich zarobkéw, szybko sie dorobi¢ (jezeli firma
dziala) i cieszy¢ sie miloScig i podziwem spoteczenstwa, ktore traktuje
innowatorow jak gwiazdy rocka. Dlatego prawie kazdy chce by¢ krolem.
Zeby zdetronizowa¢ kréla, potrzeba tylko sily, szybkosci, brutalnej agresji
oraz pewnej dozy ghupoty, wystarczajacej, zeby zapomnie¢ o tym, ze kiedys$
w koncu sie przegra.

Apple nie tylko przeksztalcilo sie z firmy najwiekszych wizjonerow
w firme najwiekszych biznesmenow i graczy, ale bylo tez w stanie
przedtuzy¢ sobie zycie, wchodzac na rynek towarow luksusowych. Jak?
Apple zrozumialo, Ze nastepcq dyrektora naczelnego po Stevie Jobsie musi
by¢ ktos, kto wie, jak rozbudowac¢ firme. Gdyby Apple chcialo wizjonera,
to naczelnym zostatby Jony Ive.



Wizja (albo jej brak)

Jestem gotow sie sprzeczaC o to, ze Apple nie ma wizji. Mimo to nadal
znakomicie prosperuje, poniewaz zwiekszenie, a nastepnie zmniejszenie
iPhone’a bylo genialne w swojej prostocie (wezmy na przyktad najlepszy
chleb Swiata i pokrojmy go na kilka sposobow). Firma zyskala wiecej
czasu, kiedy usSwiadomila sobie, ze ma marke i aktywa do robienia
kosztownych (kapitalowo i czasowo) inwestycji w transformacje do marki
luksusowej, czego nie mogly dokona¢ inne firmy z branzy technologii
informacji.

Juz w czasach Macintosha Apple miato Swiadomos¢, ze chce opuscic
branze technologiczng, i porzucito zwyczaj oferowania co roku wiecej za
mniej (prawo Moore’a). Dzisiaj biznes Apple polega na sprzedawaniu
ludziom dobr, ustug i emocji — zeby mogli czuc, ze sq blizej boga i stajq sie
bardziej atrakcyjni. Apple dostarcza te elementy za posrednictwem
polprzewodnikow i technologii wysSwietlania, zasila je elektrycznosScia
i luksusowo pakuje. Ta potezna i oszalamiajgca mieszanka wykreowata
najbardziej dochodowq firme w historii. Kiedy$ bylo sie tym, co mialo sie
na sobie, dzisiaj niektorzy wierza, ze jest sie tym, co sie je, ale tak
naprawde staliSmy sie tym, czego uzywamy do pisania esemesow.

Krél-budowniczy

Zadziwiajace, ilu ludzi nadal wierzy, wbrew wszystkim dowodom, ze Steve
Jobs naprawde wynalazt wszystkie wspaniale produkty Apple. Jakby
siadywal sobie przy stole w dziale badan i rozwoju w glownej siedzibie
Apple w Cupertino, zeby lutowa¢ obwody scalone na malenkich ptytach
gléwnych, az nagle... bum! I ofiarowat Swiatu iPoda. (RzeczywisScie zrobit
tak Steve Wozniak z Apple 1, ¢wier¢ wieku wczesniej).

Steve Jobs byl geniuszem, ale jego talent zasadzat sie na czyms$ innym.
Jego geniusz nigdy nie rzucat sie w oczy bardziej niz wtedy, gdy eksperci
biznesu zewszad oznajmiali ,,wykluczenie posrednictwa w handlu” przez
technologie - znikniecie fizycznej dystrybucji i kanaléw sprzedazy
detalicznej w realu, zastepowanych przez wirtualny handel internetowy.



Jobs rozumial, jak nikt inny w jego otoczeniu, ze chociaz tresci
intelektualne, a takze artykuly uzytku domowego, moga by¢ sprzedawane
online, to zeby sprzedawac luksusowy sprzet elektroniczny w prestizowych
cenach, trzeba go sprzedawac jak inne towary luksusowe. To znaczy
w olSniewajacym Swietle Swigtyn, za posrednictwem gorliwych, mtodych
i genialnych sprzedawcow bedacych pod reka na kazde zawotanie. Na ogot
trzeba takie przedmioty wystawiaC w szklanych pawilonach, gdzie
konsumenci czujg sie dostrzegani przez innych —nie tylko innych
kupujacych, ale tez przez przechodnioéw, ktorzy moga rzuci¢ okiem
i dostrzec nas posrod wybranych. A kiedy juz sie taki sklep stworzy, to
mozna w nim sprzedac prawie wszystko, co tylko jest elegancko i stylowo
zapakowane i ma podobne cechy stylistyczne jak drozsze, sgsiadujace
produkty.

Apple dlatego nalicza marze, ktorymi nie mogla sie dotad cieszy¢ zadna
inna firma z branzy technologii informacji, zZe zdolalo sie wspia¢ na
nieprawdopodobne wyzyny dzieki produktom w prestizowych cenach,
wytwarzanym przy bardzo niskich kosztach. Nie ma nic podobnego
w innych branzach luksusowych. W torebkach — Bottega Veneta przy
prestizowych cenach sprzedazy ponosi wysokie koszty produkcji.
W samochodach — produkcji prestizowej marki Ferrari w zaden sposob nie
daloby sie nazwac niskokosztowa. W branzy hotelarskiej — Mandarin
Oriental rownie daleko do niskokosztowej produkcji.

Tymczasem Apple udajg sie obie te rzeczy naraz. Dzieje sie tak,
poniewaz Apple nastawiato sie na produkcje i robotyke o jedng generacje
wczesniej niz wiekszos¢ firm informatycznych (zwtaszcza konsumenckich),
stworzyto tancuch zaopatrzenia na skale Swiatowq, a nastepnie zapewnito
sobie obecnos¢ w handlu detalicznym ze wsparciem matej armii technikow
i ekspertow informatykdéw, co razem stalo sie powodem do zazdrosci dla
kazdej marki i kazdego sprzedawcy detalicznego.

Spadochrony, drabiny i fosy

Firmy starajg sie budowac coraz wyzsze mury, zeby powstrzymywac
wrogow (start-upy i konkurencje) przed inwazja. Teoretycy biznesu



nazywajq te struktury ,,barierami wejscia”.

Wszystko to jest tatwe w teorii, ale na tradycyjnych barierach widac
coraz wiecej peknie¢, a nawet wylomow, szczegOlnie w branzy
informatycznej. Gwaltownemu spadkowi cen mocy procesoréw (znowu
prawo Moore’a) towarzyszy wzrost przepustowosci pasm internetowych,
a nowe pokolenie lideréw, ktorzy majq techniki cyfrowe w genach,
wytworzyto drabiny wyzsze, niz ktokolwiek moglby oczekiwac. ESPN,
J.Crew czy Jeb Bush —nie do pokonania, prawda? Nieprawda. Cyfrowe
drabiny (over the top —bezposrednia sprzedaz materiatow wideo, fast
fashion —ubrania wprost z wybiegu, czy @realdonaldtrump) pozwalajq
przeskoczy¢ prawie kazdy mur.

Co w takim razie zamierza absurdalnie bogata firma? Malcolm
Gladwell, prorok publikacji biznesowych, zwraca uwage na przypowiesc
o Dawidzie i Goliacie, zeby wyciggna¢ wazny wniosek: nie walcz wedtug
cudzych zasad. Inaczej méwiac, jezeli firma informatyczna juz raz przejdzie
na nizsze obroty, to musi sie uodporni¢ na te samag bron, ktorg kiedys jej
wlasna armia pokonywata zagoniong zwierzyne. Mozna tu podac kilka
oczywistych przykladéw: efekty sieci (wszyscy sa na Facebooku, bo...
wszyscy sg na Facebooku); ochrona wlasnosci intelektualnej (kazda firma
informatyczna o warto$ci powyzej 10 miliardow dolar6w pozywa albo jest
pozywana przez kazda inng firme informatyczng powyzej 10 miliardow
dolaréw) oraz budowanie standardbw — monopolizowanie — ekosystemu
branzy (pisze to, korzystajac z Worda, poniewaz nie mam wyboru).

Uwazam jednak, ze kopanie coraz glebszych fos rzeczywiscie jest
kluczem do zapewnienia sobie dlugotrwatego sukcesu.

iPhone nie zostanie najlepszym telefonem na dlugo. Zbyt wiele firm
stara sie go dogonic. Z drugiej strony do kluczowych aktywow
poprawiajacych caty system odpornosciowy Apple nalezg jego 492 sklepy
detaliczne w 19 krajach 172, Ale zaraz, przeciez jaki§ maruder moze sobie
po prostu zatozyC sklep internetowy, prawda? Nieprawda. Na przykiad
HP.com w poréwnaniu ze sklepem Apple na Regent Street w Londynie jest
jak postugiwanie sie nozem (do masta) podczas strzelaniny. I nawet jezeli
Samsung zdecyduje sie na alokacje kapitatu, to tak jak dziewiec¢ kobiet nie
zdota sprowadzi¢ na Swiat dziecka w miesigc, tak koreanski gigant bedzie
potrzebowat dekady (co najmniej), Zeby zaprezentowa¢ podobna oferte.



Jest troche prawdy w tym, ze podlozem calego cyfrowego zamieszania

sq problemy z realu. Produkty cyfrowe stanowiq nadal tylko 10—12 procent

handlu detalicznego 128, a w realu to nie sklepy gina, tylko klasa $rednia

wraz ze sklepami, ktore jej shuzyly. Wiekszos¢ tych, ktére znajduja sie
w dzielnicach klasy sredniej albo te dzielnice obstuguja, walczy
z trudnoSciami. Dla porownania sklepy w zamoznych okolicach trzymajq
sie znakomicie. Do klasy sredniej nalezato kiedys 61 procent Amerykanow.
Teraz jest ona mniejszoscia reprezentujaca mniej niz polowe populacji.
Reszta to grupy o dochodach nizszych lub wysokich 17Z,

Tak wiec Apple, rozumiejgc, ze drabiny beda coraz wyzsze, optowato za
bardziej staroswieckimi fosami (kosztownymi czasowo albo kapitalowo).
Google i Samsung przygotowujq sie do wypchniecia Apple z rynku, ale
raczej uda im sie wyprodukowac lepszy telefon, niz odwzorowac fantazje,
skojarzenia i ogolne dobre wrazenie towarzyszace sklepom Apple. Dlatego
kazda odnoszgca sukcesy firma epoki cyfrowej musi zada¢ sobie pytanie:
Buduje wielkie, wysokie mury, ale gdzie jeszcze moge wybudowac
glebokie fosy? Czyli bariery dawnej gospodarki, kosztowne i czasochtonne
w budowie i w poglebianiu, ale tez w przekraczaniu dla konkurencji. Apple
zrobito to znakomicie, nieustannie inwestujgc w najlepszq marke na Swiecie
i w sklepy. Amazon, rowniez pracujacy nad fosami, stawia ponad 100
kosztownych i powolnych w budowaniu magazynéw. Céz to za
staroSwiecka gospodarka! Mozna sie zalozy¢, ze zanim te beda gotowe,
Amazon zacznie tysigce innych.

Ostatnio Amazon oglosit zawarcie umow dzierzawy na 20 boeingow 767
i zakupil tysigce ciggnikéw siodlowych opatrzonych jego logo 178172,
Google ma serwerownie i wysyla w atmosfere technologie lotniczg
z poczatku XX wieku (sterowce cisnieniowe) do przekazywania na ziemig
transmisji szerokopasmowych 182, Facebook ma najmniej staro$wieckich
fos ze wszystkich jezdZzcow apokalipsy, co czyni go najstabiej
zabezpieczonym w obliczu nadchodzacej armii z wielgachnymi drabinami.
Mozna jednak oczekiwac, ze to sie zmieni, poniewaz Facebook oglosil, ze
wspolnie z Microsoftem kladzie kabel na dnie Atlantyku 8L,

Sukcesy pojedynczych firm, jak Apple, mogg pustoszyC cate rynki,
a nawet regiony. iPhone zadebiutowat w 2007 roku, niszczac Motorole
i Nokie. W sumie zlikwidowano wowczas 100 tysiecy miejsc pracy. Nokia



w szczytowym okresie dostarczata 30 procent finskiego PKB i placila
prawie jedng czwartg wszystkich podatkow. W 1939 roku Rosja wyslata
czolgi do Finlandii, ale inwazja gospodarcza Amazona w roku 2007
rowniez wywolala znaczace szkody ekonomiczne. Upadek Nokii byt
ciosem dla calej finskiej gospodarki!8. Udzial firmy na rynku akcji
skurczyt sie z 70 do 13 procent 182,

Co moze by¢ potem

Kiedy sie spojrzy na historie Apple i pozostatych jezdzcow wielkiej
czworki, to wida¢, ze kazdy zaczynal w innej branzy. Apple bylo
urzadzeniem, Amazon sklepem, Google wyszukiwarka, a Facebook siecig
spotecznosciowa. W poczatkach dziatalnosci jezdzcy nie byli dla siebie
konkurencja. Faktycznie dopiero w 2009 roku 6wczesny dyrektor naczelny
Google, Eric Schmidt, dostrzegt zblizajacy sie konflikt interesow
i zrezygnowat (albo poproszono go, zeby zrezygnowat) z miejsca w radzie
nadzorczej Apple.

Od tamtej pory czworka gigantdow nieuchronnie wchodzi sobie
nawzajem w droge. Przynajmniej dwoch lub trzech rywalizuje o swoje
rynki: o reklamy, muzyke, ksiazki, filmy, sieci spoltecznosciowe, telefony
komorkowe czy, ostatnio, o pojazdy autonomiczne. Ale tylko Apple jest
marka luksusowq. Ta réznica daje mu olbrzymia przewage, zapewniajqc
thustsze marze i wiekszg konkurencyjnos¢. Luksus izoluje marke Apple
i wynosi ja ponad wojny cenowe szalejace w dole.

Na razie konkurencja ze strony pozostalych jezdZcow wydaje sie
skromna. Amazon sprzedaje przecenione tablety. Facebook nie jest bardziej
seksowny niz ksigzka telefoniczna. A odosobnione wysitki Google
w kierunku tworzenia komputerow do noszenia na sobie — okulary Google
— okazaly sie ostatecznie dzialaniem profilaktycznym, gwarantujacym
uzytkownikowi, ze nigdy nie bedzie mial szansy poczecia dziecka,
poniewaz nikt sie do niego nie zblizy.

Fosy Apple sa prawdopodobnie glebsze niz fosy jakiejkolwiek innej
firmy na Swiecie, a jego status jako marki luksusowej przedtuzy ich
trwalos¢. Pozostate trzy firmy —Iwy alfa na wyzynach konkurencji



zaawansowanych technologii —nadal licza sie 2z perspektywa
przedwczesnego upadku i tylko Apple ma potencjat, zeby oszukac¢ sSmierc.

Wytom we wszechsSwiecie

Dzieki mieszance niskokosztowej produkcji i prestizowych cen Apple
wyladowalo na stercie pieniedzy wiekszej od PKB Danii, od rosyjskiej
gieldy i od kapitalizacji gietdowej Boeinga, Airbusa i Nike razem wzietych.
Czy Apple w ktorym$ momencie powinno sie poczu¢ zobligowane do
wydania tej gotowki? A jesli tak, to na co?

Moja sugestia: Apple powinno otworzy¢ najwiekszy na Swiecie
bezptatny uniwersytet.

Rynek edukacyjny jest dojrzaly, to znaczy bliski spadniecia z drzewa
i roztrzaskania sie na kawalki. Slaboscig tego sektora jest wzrost cen
w stosunku do inflacji oraz lezace u jego poditoza podnoszenie
produktywnosci i innowacyjnosci. Powodem, dla ktorego technologie
informatyczne nieustannie pochlaniajq coraz wiecej Swiatowego PKB, jest
jakas gestaltyczna posta¢, ktora powtarza, Zze musimy tworzy¢ coraz lepsze
produkty za coraz nizszg cene. W ten sposob edukacja od piecdziesieciu lat
pozostaje prawie niezmieniona, ale podnosi ceny szybciej niz kablowka
albo nawet szybciej niz opieka zdrowotna.

We wtorkowe wieczory ucze sto dwadzieScioro dzieciakow w ramach
mojego kursu Strategii marki. Oznacza to 720 tysiecy dolarow optat (60
tysiecy za grupe) w postaci czesnego, w przewazajacej czesci
finansowanego dzieki zadlizeniom. Jestem dobry w tym, co robie, ale
wchodzac do sali kazdego wieczoru, mysle o tym, ze my (Uniwersytet
Nowojorski) bierzemy od tych dzieciakéw 500 dolaréw za minute. Za mnie
i projektor. To—jest—troche *****! — absurdalne.
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Do you hear that? It might be the growing sounds of pocketbooks snapping shut
and the chickens coming home..., AEldeas, sierpien 2016, http://bit.ly/2nHvdfr
Robert Shiller, Irrational Exuberance, http://amzn.to/2098DZE

Dyplom dobrej szkoty jest biletem do lepszego zycia, a bilet ten dostaja
niemal wylacznie nieprzecietnie zdolne dzieci z amerykanskich domow
o niskich i srednich dochodach oraz kazde dziecko z zamoznego albo
zagranicznego domu. Osiemdziesiagt osiem procent dzieci z amerykanskich
domow z gornego kwantyla dochodow péjdzie do college’u w porownaniu
do zaledwie 8 procent z najnizszego kwantyla. Pozostawiamy w tyle
nijakich i niezamoznych — czyli wiekszos¢ —w cywilizacji, ktora bardziej
przywodzi na mysl Igrzyska smierci niz obywatelskie spoteczenstwo.

Apple mogloby to zmieni¢. 7Z marka zakorzeniong w edukacji
i z workiem gotowki, za ktéra mozna by kupi¢ cyfrowa strukture Khan’s
Academy oraz istniejagce w realu kampusy (przysztos¢ edukacji to
polaczenie nauki off- i online), Apple mogtoby ztamac kartel, ktéry udaje,
ze jest dobrem spotecznym, ale w rzeczywistosci jest tylko systemem
kastowym. Edukacja powinna by¢ nastawiona na kreatywnos¢ -
projektowanie, nauki humanistyczne, sztuke, dziennikarstwo i sztuki


https://www.aei.org/publication/do-you-hear-that-it-might-be-the-growing-sounds-of-pocketbooks-snapping-shut-and-the-chickens-coming-home/
http://amzn.to/2o98DZE

wyzwolone. Podczas gdy Swiat pedzi w kierunku nauk przyrodniczych,
technologii, inzynierii i matematyki, przysztos¢ nalezy do klasy ludzi
kreatywnych, ktérzy potrafig sobie wyobraza¢ formy, funkcje i ludzi jako
cos wiecej — cos pieknego i inspirujgcego — z technologiq jako sSrodkiem do
celu.

Kluczowym elementem bytoby radykalne odnowienie biznesowego
modelu edukacji, wyeliminowanie czesnego i oblozenie oplatami firm
rekrutujacych, poniewaz studenci sa bez grosza, a firmy rekrutujgce
Swietnie prosperujg. Harvard méglby rozpocza¢ podobng destrukcje, gdyby
wzigl swoja 37-miliardowa dotacje, zniost czesne i pieciokrotnie zwiekszyt
liczebnos¢ grup. Harvard moze sobie na to pozwoli¢. Cierpi jednak na te
samag przypadtos¢, ktora sa zarazone wszystkie nasze sSrodowiska
akademickie — pogon za prestizem jest tam wazniejsza niz dobro spoteczne.
My tutaj, na NYU, chelpimy sie, ze dostanie si¢ na naszg uczelnie jest
prawie niemozliwe. Co moim zdaniem przywodzi na mysl schronisko dla
bezdomnych dumne z tego, ilu ludziom odmawia dachu nad gtowa.

Apple ma gotowke, marke, umiejetnosci i luke na rynku, zeby naprawde
dokona¢ wylomu we wszechSwiecie. Ale moze rownie dobrze opracowac
lepszy... wysSwietlacz do swojego kolejnego telefonu.



Rozdziat 4

Facebook

Jezeli rozmiar ma znaczenie (a ma), to Facebook ma szanse okazac sie
najlepsza rzecza w historii ludzkosci.

Na Swiecie zyje 1,4 miliarda Chinczykow, 1,3 miliarda katolikow i 17
milionow ludzi, ktorzy co roku wytrzymuja rozrywke w parku Disney
World 184> 185,186 D3 poréwnania firme Facebook Inc. lacza glebokie
zwiazki z 2 miliardami ludzi 18Z. W porzadku — na $wiecie jest 3,5 miliarda
fanow pitki noznej! Ale wciagniecie do gry polowy planety zajelo tej
wspaniatej  dyscyplinie 150 lat188,  Facebook i przylegloéci
najprawdopodobniej przekroczq te granice przed dwudziestym rokiem
istnienia. Firma jest wlascicielem trzech z pieciu platform, ktore
w najbardziej zawrotnym tempie dotarly do 100 milionéw uzytkownikow:
Facebooka, WhatsAppa oraz Instagramu.

Srednio po$wiecamy Facebookowi 35 minut z kazdego naszego dnia.
W polaczeniu z innymi sktadnikami majatku, Instagramem i WhatsAppem,
podskakuje to do 60 minut 182, Ludzie spedzaja na tych platformach wiecej
czasu, niz poswiecaja na jakakolwiek inng czynno$S¢ poza zyciem

rodzinnym, pracg i snem 122,



CZAS SPEDZANY DZIENNIE
NA FACEBOOKU, INSTAGRAMIE
| WHATSAPPIE

Grudziefi 2016

How Much Time Do People Spend on Social Media?, MediaKix

Jezeli ktoS uwaza, ze Facebook, wyceniany na 420 miliardow dolarow,
jest przeszacowany, to niech sobie wyobrazi, ze Internet zostat
sprywatyzowany i pobiera oplaty za kazda godzine. Hipotetyczna firma
Internet Inc. zarzadzajaca szkieletem cyfrowej sieci weszlaby na gielde. Ile
byloby wowczas warte 20 procent Internet Inc., czyli typowa wysokosc
pierwszej oferty publicznej? Uwazam, ze 420 miliardow dolar6w to mato.

Zawisé

Kazdy dzien zaczynamy od zawistnego pozgdania wszystkiego, na co
patrzymy.

— Hannibal Lecter



Facebook zyskuje wplywy szybciej niz jakiekolwiek inne przedsiewziecie
w dziejach. A dzieje sie tak, poniewaz zawistnie pozagdamy tego, na co
patrzymy... na Facebooku. Jezeli wzia¢ pod uwage to, co przekonuje
konsumenta do wydawania pieniedzy, to Facebook zagarnat etap docierania
produktu do Swiadomosci — szczyt marketingowego lejka.

LEJEK MARKETINGOWY

Rzeczy, ktorych sie dowiadujemy z mediow spotecznosciowych,
zwlaszcza z zaleznego od Facebooka Instagramu, kreuja w nas pomysty
i pragnienia. Znajoma zamieszcza swoje zdjecie z Meksyku w sandatach
J.Crew albo zdjecie, na ktorym pije koktajl Old Fashioned na dachu Soho
House w Stambule, a my chcemy posiadac te same przedmioty albo
przezywac te same doswiadczenia. Facebook inkubuje zamiary lepiej niz
jakakolwiek promocja w kanalach reklamowych. A kiedy juz czegos



zapragniemy, przechodzimy na Google albo Amazona, zeby sprawdzic,
gdzie to zdoby¢. W ten sposob Facebook zajmuje w lejku zakupowym
wyzsza pozycje niz Google. To Facebook sugeruje ,,co”, podczas gdy
Google podsuwa ,,jak”, a Amazon ,,kiedy” bedziemy to miec.

W tradycyjnym marketingu zwiekszanie sprzedazy i nastawienie na
konkretnego odbiorce pozostawaly w stosunku albo-albo. Finalowy mecz
Super Bowl oferuje skale. Dociera do okoto 110 milionow ludzi,

podsuwajac im niemal identyczne reklamy 121, Przytlaczajaca wiekszos¢
tych reklam ma sie jednak nijak do wiekszosci ogladajacych. Ludzie chyba
nieczesto miewajq zesp6t niespokojnych nég albo sprawdzajqa mozliwosci
zakupu koreanskiego samochodu. Nie pijg tez ani nawet nie chcg pic
budweisera. Z drugiej strony tresci prezentowane dla zorganizowanej grupy
dyrektorow naczelnych podczas obiadu, ktorego gospodarzem jest dyrektor
marketingu eBaya, sq mocno dostosowane do kazdej osoby siedzacej przy
stole. Taki obiad na dziesie¢ oséb kosztuje eBay przynajmniej 25 tysiecy
dolaréw i jest mocno nastawiony na konkretnego odbiorce, ale nie pozwala
poszerzyc skali.

Zadna inna firma w historii marketingu nie zdolala polaczy¢ skali
Facebooka z jego mozliwoscig nastawienia na konkretnego uzytkownika.

Kazdy z 1,86 miliarda uzytkownikow stworzyl wlasng strone
. 192

z informacjami na temat wieloletniej osobistej historii ~2=. Jezeli
reklamodawca chce sie nastawi¢ na indywidualnego odbiorce, Facebook
zbiera dane z poszczeg6lnych tozsamosci. Taka jest jego przewaga nad
Google i dlatego media spotecznoSciowe odbierajag zyski marketingowe
tytanowi wyszukiwania. Napedzany przez aplikacje mobilng Facebook jest
obecnie najwiekszym Swiatowym sprzedawca reklam wizualnych. Jest to
nadzwyczajne osiggniecie, jezeli pamietamy, jak genialnie Google okradto
tradycyjne media z dochodéw z reklam zaledwie kilka lat temu.

Paradoksalnie, Facebook analizujacy kazdy okruch informacji na nasz
temat by¢ moze rozumie nas lepiej niz nasi znajomi. Platforma rejestruje
szczegblowy (i wysoce adekwatny) portret tworzony na podstawie klikniec,
stow, posuniec i sieci kontaktow. W takim ujeciu nasze wpisy, chociaz
kierowane do znajomych, sg przede wszystkim autoprezentacjq.

Nasze facebookowe ,,ja” jest jak szkicowy portret nas samych i naszego
zycia w ztagodzonym Swietle i z warstwga wazeliny rozsmarowang na



obiektywie. Na Facebooku kazdy dumnie pokazuje, co potrafi, i obnosi sie
z tym, co ma najlepszego. Uzytkownicy opisujq najlepsze doSwiadczenia,
chwile, ktore sami chcg pamieta¢ i ktore majga byC zapamietane przez
innych: weekendy w Paryzu albo znakomite miejsca na Hamiltonie.
Niewiele osob zamieszcza zdjecia swoich papierow rozwodowych albo
tego, jak wygladaja zmeczeni w czwartek. Uzytkownicy sq jak kustosze.
Ale Facebook, operator kamery, nie daje sie oghlupi¢. Facebook widzi
prawde, tak samo jak jego reklamodawcy. Wlasnie to czyni firme taka
potegg. Strona, na ktorg patrzymy my, uzytkownicy Facebooka, jest
przynetq i sklania nas do podporzadkowania naszego prawdziwego ja.

Tworzenie wiezi spotecznych i kochanie

Zwiazki sprawiajq, ze jesteSmy szczesSliwsi. Pokazalo to legendarne Grant
Study Uniwersytetu Medycznego na Harvardzie. W badaniu tym - jak
dotad najwiekszym dlugoterminowym badaniu dotyczacym istot ludzkich
—w latach 1938-1944 rozpoczeto obserwacje 268 studentow pici meskiej
na drugim roku. W celu okreslenia, jakie czynniki najbardziej sprzyjaja
,ludzkiemu dobrobytowi”, obserwowano tych mezczyzn przez 75 lat,
mierzac  zaskakujagco  szeroki  zakres cech  psychologicznych,
antropologicznych i fizycznych, od typu osobowosci, poprzez 1Q, nawyki
alkoholowe, relacje rodzinne, az po ,dligos¢ moszny w swobodnym
zwisie” 193, Badanie pokazalo, ze blisko$¢ i znaczenie zwigzkéw dla danej
osoby jest najmocniejszym wskaznikiem poziomu szczescia.

Siedemdziesigt pie¢ lat i dwadzieScia milionow dolarow z funduszu
badawczego pozwolitlo wyciggna¢ wniosek dajacy sie uja¢ w trzech
stowach: szczescie to mitos¢. Mitosc¢ zalezy od bliskosci, od glebokosci i od
liczby relacji z ludZmi. Najlepsze w Facebooku jest to, ze podlacza sie pod
nasza potrzebe tworzenia wiezi i pomaga je podtrzymywac. Kazdemu
zdarzyto sie to poczu¢. Odnajdywanie na nowo kogos, kogo sie znalo
dwadzieScia lat wcze$niej, i utrzymywanie kontaktéw z przyjaciéimi po
tym, jak sie przeprowadza, jest naprawde przyjemne. Kiedy znajomi
zamieszczaja zdjecia swoich nowo narodzonych dzieci, dostajemy uroczq
dawke dopaminy 124,



Jako gatunek wszyscy jesteSmy o wiele stabsi i wolniejsi od wielu
naszych konkurentéw. Rozwiniety mozg jest naszg konkurencyjng roznica.
Empatia czyni nas bardziej ludzkimi. FEksplozja  obrazow
rozpowszechnianych na platformach sieci spotecznosciowych zaowocowata
zwiekszeniem empatii, co powinno zmniejszyC gatunkowgq sklonnosc¢ do
posylania dzieci do komér gazowych albo przynajmniej zacheci¢ nas do
Scigania tych, ktorzy to robig. Powszechnie wiadomo, ze jezeli kraje ze
soba handlujg, to prawdopodobienstwo, ze wypowiedzg sobie wojne, jest
znacznie mniejsze. Wierze, ze w czasie gdy liczba zgonéw z powodu
przemocy bedzie spadaC (a naprawde spada), odkryjemy, ze jednym
z powodow tego spadku jest zwiekszenie liczby ludzi, ktorzy czujq sie
blizsi wiekszej liczbie. .. innych ludzi 122,

Bezinteresowno$¢ i opiekunczos¢ to klucze do przetrwania gatunku,
a nagroda dla opiekuna jest Zzycie. Delikatnos¢, emocje i fizycznos¢
opiekunczosci zatrzymujag w nas miodos¢, a nasza kamera rejestruje, jak
podnosimy warto$¢ rodzaju ludzkiego. I jest to wazne ogniwo pomiedzy
Facebookiem a naszym szczeSciem, sercem i zdrowiem.

Mozna oczywiscie powiedzie¢, ze jedna czwarta ludzkosci zapelnia
posty na Facebooku ckliwym samooktamywaniem. Ale Facebook daje tez
swoim uzytkownikom szanse znalezienia mitosci. Okazuje sie, ze ludzie
mogq prezentowac w sieci silne sygnaly checi taczenia sie w pary poprzez
prostg zmiane statusu ,,w zwigzku” na ,,samotny/samotna”. Stowo opisujace
zmiane pedzi przez sie¢, wchodzac na orbity, o ktorych istnieniu
zmieniajacy status nie majg pojecia.

Facebook analizuje kazdg zmiane zachowania w sieci za kazdym razem,
kiedy uzytkownik zmieni informacje dotyczace zwigzku. Jak pokazuje na
nastepnej stronie wykres, ludzie samotni zamieszczajq na Facebooku wiecej
informacji. To czeS¢ zalotow polegajaca na obnoszeniu sie z tym, co
najlepsze. Kiedy wpisujg status ,,w zwigzku”, potrzeba komunikowania leci
w dol. Silnik Facebooka Sledzi zmiany i przetwarza informacje w procesie
nazywanym ,,analizq uczuc¢”, kategoryzujac wyrazane stowami i zdjeciami
pozytywne i negatywne opinie na temat poziomu szczescia danej osoby. Jak
mozna oczekiwacC, laczenie sie w pary znaczaco zwieksza poczucie
szczesScia (chociaz po poczatkowej euforii pojawia sie gwaltowny
spadek) 12,
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Robinson Meyer, When You Fall in Love This Is What Facebook Sees, ,, The
Atlantic”

Latwo byC sceptykiem w kwestii Facebooka, zwlaszcza przy calej tej
autopromocji, przy wszystkich fatszywych wiadomosciach i bezkrytycznym
mysleniu grupowym szerzacym sie na platformie. Z drugiej strony jednak
trudno zaprzeczac, ze Facebook podsyca relacje, a nawet mitos¢. Istniejq
tez dowody, ze dzieki tym wieziom jestesSmy szczeSliwsi.

Ogladanie i stuchanie

W roku 2017 co szosty czlowiek na Ziemi zagladal na Facebooka
codziennie 27, Uzytkownicy podaja, kim sa (ple¢, wiek, wyksztalcenie,
znajomi), czym sie zajmujg, co lubig i co planujq robi¢ danego dnia oraz
w najblizszej przysztosci.

Koszmar zwolennika prywatnosci dla marketingowca jest nirwana.
Otwarty charakter Facebooka, w polaczeniu z przekonaniem mlodszego



pokolenia, ze ,byC to udostepniac”, zaowocowal narzedziami do
grupowania i namierzania danych, przy ktérych skanery kasowe
w spozywczych, obserwowanie okreSlonych grup, zespoly ekspertow
i kwestionariusze wygladaja jak krzyzowka sygnaldow dymnych
z semaforem. Osoby zbierajgce dane za pétprzepuszczalnym szklem — w tej
badanej grupie, gdzie za uczestnictwo dajg kupon na 75 dolarow do Old
Navy (sie¢ sklepéw odziezowych) — wkrotce stracq prace. Proste sondaze
(sondaze muszgq byC proste, poniewaz ludzie dzisiaj nie majg czasu na
dlugie kwestionariusze) sa niemal bez znaczenia w epoce cyfrowej, kiedy
mozna mierzy¢, jak ludzie faktycznie zachowujq sie w Zyciu prywatnym,
zamiast mierzy¢ ich wypowiedzi na ten temat (,,Zawsze uzywam
prezerwatywy”). Olbrzymi uczacy sie silnik posuwa sie znacznie dalej niz
docieranie przez strone internetowga Nike do zameznych matek w Srednim
wieku, posSwiecajacych wiekszos¢ czasu na wozenie swoich dzieci do szkot
i na zajecia popotudniowe. Kiedy aplikacja facebookowa w czyims$
telefonie w Stanach Zjednoczonych jest otwarta, Facebook shtucha i...
analizuje. Taka jest prawda: cokolwiek robimy w zwigzku z Facebookiem,
najprawdopodobniej zostanie zebrane i przechowane 128, Firma utrzymuje,
ze nie korzysta z danych w celu dopasowania reklam, tylko po to, by
kierujac sie tym, co dana osoba robi (na przyktad robi zakupy w Targecie
albo oglada Gre o tron), lepiej dostarczac tresci, ktorymi uzytkownik jest
zainteresowany albo ktore chcialby udostepnic.

Naprawde wiemy tylko to, ze Facebook rzeczywiscie moze
podstuchiwa¢ dzwiek z otoczenia transmitowany przez mikrofon
telefonu122. Oznacza to, Ze Facebook moze przesta¢ ten dzwiek na
wzmocnione sztuczng inteligencja oprogramowanie nastuchujace, zeby
ustali¢, w czyim towarzystwie jestes i co robisz, a nawet o czym mowig
ludzie w twoim otoczeniu. Takie namierzanie nie jest bardziej zatrwazajqce
niz to, co sie dzieje w wiekszej sieci, kiedy jakisS piksel trafia na nasza
wyszukiwarke i natychmiast otrzymujemy przekierowane reklamy. Jaka$
para butow chodzi za toba po calym Internecie? ZostaleS namierzony.
Zatrwazajace jest to, jak dobrze Facebookowi sie przy tym wiedzie, oraz
liczba platform, z ktérych Facebook moze zbierac i udostepnia¢ dane.

Dotknij dwa razy obrazka z butami Vans na Instagramie, a moze na
drugi dzien znajdziesz reklame identycznych vansow na swoim koncie na



Facebooku. ,,Zatrwazajace” jest skorelowane z trafnoscig powigzania.

Nie musze sie tu za bardzo zaglebiaC w rozwazania, jakie ptyng z tego
implikacje dla prywatnosci, bo dyskusja szaleje juz w dziesigtkach r6znych
kanatow, ale ogdlnie mowigc, w naszym spoteczenstwie trwa zimna wojna
pomiedzy zwolennikami prywatnosci albo relewantnosci powigzan. Jak
dotad nie padly zadne prawdziwe strzaly (jak zakaz Facebooka), ale strony
nie ufaja sobie nawzajem i konflikt moze tatwo eskalowac. Za naszq wiedza
dostarczamy korporacyjnym machinom wielkich ilosci informacji o naszym
codziennym zyciu — poprzez codzienne dziatania, poczte elektroniczna,
rozmowy telefoniczne i calg reszte —i oczekujemy, ze firmy zrobig z tego
dobry uzytek, ale przy tym beda te dane chroni¢ albo je ignorowac.

Konsumenci jak dotad daja do zrozumienia, ze ze wzgledu na wielka
uzyteczno$¢ platform spotecznoSciowych sa gotowi znosi¢ znaczne
zagrozenie swoich danych i prywatnosci. Programy do ochrony w sieci sg
niewystarczajace. Przykladem wycieki z Yahoo w 2014 i 2016 roku.
Hakowanie danych jest obecnie mocno i nierozerwalnie zwigzane z naszym
zyciem. Sam uzywam dwustopniowej weryfikacji i czesto zmieniam hasto
— mOwig mi, ze to mnie wyroznia z thumu. Ja jednak ciggle czekam, zeby
spotkac¢ kogos, kto mi powie, ze juz nie uzywa smartfonu ani Facebooka ze
wzgledu na prywatnos¢. Ktos, kto nosi przy sobie telefon komérkowy i jest
na jednej z sieci spotecznosSciowych, zdecydowal, ze jego prywatnosc
bedzie pogwalcana, poniewaz bycie w sieciach spotecznosciowych jest tego
warte.

Gospodarka Benjamina Buttona

Kto zwycieza w naszej napedzanej algorytmami gospodarce? Wyobrazmy
sobie wykres. Na osi y mamy liczbe ludzi, do ktoérych firma ma dostep.
Facebook i Google sg oczywiscie w ekskluzywnej grupie ,miliard
i wiecej”, ale mndstwo innych firm, od Walmartu przez Twitter po sieci
telewizyjne, dociera do setek milionow. Na tym poziomie to one sg
supermocne.

Na osi x umieszczamy ,,wywiad” gospodarczy. Ile firma dowiaduje sie
od swoich klientow? Jakich danych klienci jej dostarczajgq? Jak gladko



i szybko poprawia doswiadczenia uzytkownika, na przyklad jak
samorzutnie umieszcza docelowe miejsca podrozy na mapach przewoznika
Uber albo sugeruje piosenki, ktore sie spodobajg, na Spotify? W ciggu
ostatnich pieciu lat tylko 13 sposréd 500 firm Standard & Poor co roku
przekraczalo wskaznik, co jest dowodem, Ze w naszej gospodarce
zwyciezca bierze wszystko 2%, Co te firmy w wiekszo$ci majq ze soba
wspollnego? Atakuja receptory uzytkownikdw potaczeniami typu ,masto
kakaowe plus czekolada” i korzystaja z wywiadu — algorytmow sledzacych
zwyczaje — zeby ulepszac oferte.

NOWY ALGORYTM WARTOSCI
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Mozna to porowna¢ do samochodu, ktéry zyskuje na wartosci wraz
z przebiegiem. Mamy obecnie klase produktéw Benjamina Buttona, ktore
starzeja sie wstecz. Noszenie ubran Nike czyni je coraz mniej
wartosciowymi, ale umieszczenie na Facebooku zdjecia, na ktérym ma sie
na sobie Nike, podnosi wartoS¢ sieci spotecznosciowej. Nazywa sie to
»efektem sieci” albo ,,zwinnoS$cig oprogramowania”. Uzytkownicy nie tylko
podnoszg mozliwosci sieci (poniewaz wszyscy sa na Facebooku), ale tez
kiedy ktos skreca, korzystajac z Waze, ustuga usprawnia sie dla wszystkich,
poniewaz moze go lokalizowac i uwzgledniaC w analizie natezenia ruchu.

W jakiej branzy nalezy pracowac albo inwestowac¢? To proste —
w branzy Benjamina Buttona.



Spojrzmy jeszcze raz na wykres. W prawym gornym kwadrancie
znajduja sie zwyciezcy, w tym trzy platformy: Amazon, Google i Facebook.
Rejestrowanie, iteracja i spieniezanie zainteresowania publicznosci jest
sercem biznesu kazdej z nich. Wlasnie po to zostaly opracowane ich
algorytmy, najbardziej dochodowe rzeczy, jakie kiedykolwiek stworzyt
czlowiek.

Gazety moga docierac do milionow albo do wielu wiecej (jezeli baczniej
sie przyjrze¢, jak ich artykuly pojawiaja sie na trzech platformach), ale
gazety nie zdobywaja na skutek takiego kontaktu prawie zadnych
informacji. Trzy dominujace platformy - wyszukujaca, handlowa
i spotecznosciowa — znajg kazdego od podszewki, ale ,New York Times”
ma tylko ramowe dane na przyktad na moj temat, na poczatek adres i kod
pocztowy. Gazeta moze wiedzie¢, ze przez wiekszoSC zycia mieszkaltem
w Kalifornii albo i nie. Moglaby probowac¢ przeSledzi¢ moje plany
urlopowe i widzi artykuly, ktére czytam i udostepniam, ale gazeta,
z algorytmem nastawionym na kohorte, nie jest platformg zaprojektowang
specjalnie dla mnie, bazujacq na moich wpisach.

Algorytmy Facebooka nadajg sie do mikronamierzania wyrozniajacych
sie populacji w okreslonych rejonach geograficznych. Reklamodawca moze
powiedziec: ,,Dajcie mi wszystkie milenijne kobiety (urodzone w latach
1980-1999) z okolicy Portlandu zainteresowane kupnem samochodu”.

Firma Cambridge Analytica zajmujaca sie analiza danych, ktora
pracowala nad wyjsciem Wielkiej Brytanii z Unii Europejskiej i nad
kampaniq Trumpa, przed rokiem 2016 wykorzystata dane wydobyte z kont
platform spotecznoSciowych milionow Amerykanoéw, zeby stworzyc
»psychograficzny profil” wyborcéw. Postugiwala sie namierzaniem
behawioralnym, zeby przekazywac okreslone, popierajagce Trumpa tresci,
odpowiadajace okreslonym wyborcom z bardzo osobistych powodéw 2L,
Model uwzgledniajacy 150 lajkow byt w stanie opisa¢ osobowoS¢ danego
uzytkownika lepiej niz jego zona czy maz. Przy 300 lajkach model rozumie
uzytkownika lepiej niz on sam siebie 222,

, Times”, tak jak reszta tradycyjnych mediow, zlecal Google zarzadzanie
funkcjami wyszukiwania, dopoki nie zorientowano sie (za p6Zno), ze byt to
blad. Z tego powodu wiedza, jakg , Times” posiada na moj temat,
pietnastoletniego prenumeratora, w poréwnaniu z wiedzga Facebooka



pozostaje zaledwie ogolnikowa. Stacje telewizyjne wiedza jeszcze mniej —
jak na XXI wiek to sq raczej stabo rozgarniete. Przy takim podejsciu ,,stabo
rozgarniety” mocno koreluje z ,przegrany”. Odptacono im za ten brak
pojecia, kiedy dane nie pomogly ogloszeniodawcom ustali¢, ktore 50
procent ich reklam jest marnowane, zeby mogli zmniejsza¢ nak}ady.

Kulejq takze niektore firmy cyfrowe. Twitter na przyklad niewiele wie
o swoich klientach. Miliony z nich maja falszywe imiona, a az 48 milionow
(15 procent) to boty 223, W rezultacie firma potrafi wyliczy¢ zmiany
nastrojow i apetytow w roznych okolicach na Ziemi, ale z trudem namierza
indywidualnych uzytkownikoéw. Z ludzkoScia radzi sobie celujaco, ale
z ludZmi juz tylko na trojke. Z tego powodu informatywnos¢ Twittera,
podobnie jak Wikipedii czy PBS, bedzie zawsze pozostawiala w tyle jego
warto$¢ rynkowa. Tym lepiej dla Swiata i tym gorzej dla akcjonariuszy
Twittera.

Zadna firma na tym wykresie nie znajduje sie wyzej i bardziej na prawo
niz Facebook. Facebook wysuwa sie na czoto zasiegiem i zdolnoScig
pozyskiwania informacji. Ta pozycja zapewnia mu ogromng przewage
w cyfrowym Swiecie. Facebook ma dostep do chininy na rynku rojacym sie
od malarycznych komaréw — cyfrowo uzdolnionych utalentowanych ludzi.
Inteligentni ludzie chcg pracowa¢ w najbardziej wptywowej firmie, ktora
ich zdaniem zna sie na rzeczy. Jej perspektywy sa Swietlane i zewszad
otwieraja sie rozmaite mozliwosci. Pojawiajq sie interesujace problemy do
rozwigzania, a w grze przewijajg sie obtedne ilosci pieniedzy. Niewiele firm
miato takie jaja, albo takq site razenia, zeby wyrzuci¢ 20 milionéw dolarow
na zakup piecioletniej firmy WhatsApp.

W L2 SsSledzimy wzorce migracyjne pracownikOw pomiedzy
najwiekszymi firmami, w tym tradycyjnymi agencjami a wielka czworka.
Najwieksza na Swiecie grupa marketingowa jest WPP i jakies 2 tysiace jej
dawnych pracownikow przeszto do Facebooka albo Google. Dla
porownania tylko 124 ludzi Facebooka lub Google opuscito te firmy, zeby
pracowac dla WPP.
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Zastanowmy sie nad migracja odwrotng, tymi 124 pracownikami, ktorzy
wycofali sie do WPP. Jak sie okazuje, wielu z nich bylo w Facebooku lub
Google wylacznie na stazach i przeszto do WPP, kiedy nie zaproponowano
im przedluzenia umowy w Palo Alto albo w Mountainside 2%,
Wspolczesnym Swiatem reklamy coraz czesSciej kieruja ludzie, ktorzy
odpadli gdzie indziej. Podkresla to jeszcze bardziej dominacje cyfrowych
gigantow. Bo nie chodzi juz tylko o to, ze ich maszyny sg dzien po dniu
coraz madrzejsze, poniewaz obzeraja sie naszymi danymi. Oni rowniez
przyciagaja najlepszych i najzdolniejszych. Wystarczy popatrze¢ na
ostawione wyzwanie w postaci testOw na inteligencje, ktorym gotowi sa
poddawac sie ludzie poszukujacy pracy w Ameryce, zeby zatrudnic sie
w Google. Zdobycie pracy w Facebooku wcale nie jest tatwiejsze. Jest tylko
mniej naglosnione w mediach.



Mézgi, krzepa i krew

Churchill powiedzial, ze druga wojne Swiatowa wygraly brytyjskie mozgi,
amerykanska krzepa i rosyjska krew. Facebook ma wszystkie trzy. Jezeli
kto$ sie zastanawia, ktora z tych trzech rzeczy jest jako klient, to informuje,
ze krwia.

Wezmy Snapchata. Wielu analitykow widzialo w tej odnoszacej sukcesy
aplikacji dla kamery potencjalnego jezdzca zaglady. WymysSlona przez
absolwentow Stanfordu, ruszyla w 2011 roku, oferujagc mozliwos¢
natychmiastowego wysytania do przyjaciét zdje¢ i filméw. Jedyng wadq
bylo to, ze filmiki ulatnialy sie po paru sekundach lub godzinach.
Zabezpieczalo to przed popeklieniem wiekszej gafy, wiec ludzie pozwalali
sobie na udostepnianie bardziej prywatnych treSci, nie martwigc sie, ze
w przysztoSci zobacza je partner lub partnerka albo potencjalny
pracodawca. Efemeryczna natura tworzyla przy tym atmosfere pospiechu,
a w konsekwencji wiekszego zaangazowania (juz widzimy, jak $linig sie
reklamodawcy). I na koniec Snap podoba sie nastolatkom, segmentowi
rynku znanemu z tego, ze jest trudny i wptywowy.

Snapchat wzbogacit sie o mnostwo dodatkowych mozliwosci w ciggu
kilku miesiecy od wynalezienia. Dostat sie nawet do telewizji, otwierajac
kanal wideo z telefonow komorkowych. Firma ztozyla wniosek o pierwsza
publiczng oferte w 2017 roku, kiedy szybko zdobywata popularno$¢ na
Twitterze i miala 161 milionéw codziennych uzytkownikéw 222, Zostala
wyceniona na 33 miliardy dolaréw 2%,

Zobaczymy. Facebook ustawia sie w pozycji do zmiazdzenia miodego
przedsiebiorstwa. Imran Khan, naczelny dyrektor strategiczny Snapchata,
stwierdzit: ,,Snapchat to firma zajmujgca sie kamerami. Nie jesteSmy firmg
spotecznoSciowq”.

Nie wiem, czy chodzi o pogarde, jaka Zuck odczuwa po tym, jak Evan
odrzucit jego uwertury na temat przejecia, czy o uzasadniong reakcje na
zagrozenie. Wierze jednak, ze pierwsza mysla Marka Zuckerberga, kiedy
rano otwiera oczy, i ostatnig, kiedy zamyka je wieczorem, jest: ,,Zmieciemy
Snap Inc. z powierzchni ziemi”. I tak zrobia.

Zuckerberg rozumie, Ze zdjecia sq arcywazng aplikacjga Facebooka,
w sporej czeSci rezydujagca w Instagramowym skrzydle jego



spotecznoSciowego imperium. Ludzie przyswajaja obrazy 60 tysiecy razy
szybciej niz stlowa<Y. Obrazy apelujq zatem prosto do serca. I jezeli
Snapchat zagraza odlaczeniem znaczacej czastki tego rynku, albo chocby
wysunieciem sie na czoto, to takie zagrozenie trzeba sttamsic.

Zeby to osiggna¢, Facebook opracowuje w Irlandii nowy interfejs
z kamerg na pierwszym miejscu. Jest on klonem Snapchata. Na konferencji
dotyczacej stanu finansowego firmy w 2016 roku Zuckerberg powiedziat
(i moze to zabrzmie¢ zaskakujaco podobnie): ,,Wierzymy, ze kamera bedzie
sposobem udostepniania”.

Facebook zdazyt juz przywlaszczy¢ (czyli ukras¢) inne pomysty
Snapchata, w tym Quick Updates (szybkie uaktualnienia), Stories
(historyjki), filtry selfie i jednogodzinne wiadomosci. Jezeli nie wkroczy
w to rzad, trend bedzie sie nasilal. Facebook jest jak pyton birmanski
zjadajacy krowe. Kiedy krowa jest wciggana do Srodka, waz nabiera
ksztaltu krowy. Po strawieniu waz wraca do swojego normalnego ksztattu,
tylko ze jest wiekszy.

Spora czeS¢ olbrzymiej bestii stanowi Instagram. Facebook kupit te
platforme do udostepniania zdje¢ w 2012 roku za miliard dolarow i, jak sie
okazuje, byl to jeden z najznakomitszych zakupow wszech czasow. Wielki
Zuck pozostat nieugiety pomimo przesmiewczych komentarzy (,,Miliard
dla firmy zlozonej z dziewietnastu ludzi?”) i pociagajac za spust, ustrzelit
majatek, ktorego wartosS¢ przekracza obecnie ponad piecdziesiat razy cene,
jaka zaplacit. Stwierdzenie, Ze bylo to najlepsze przejecie w ciggu ostatnich
dwudziestu lat, nie jest naciggane, bez wzgledu na to, czy Instagram jest
gléwna platformg na swoim rynku. Dwa lata pdzniej, ptacac dwadziescia
razy wiecej za WhatsAppa, ktore mialo mniej wiecej tyle samo
pracownikow, Zuckerberg nie miat juz tyle szczescia.

Jednym ze sposobow, zeby doceni¢ genialnos¢ tamtego zakupu, jest
przyjrzenie sie ,wskaznikowi mocy” Instagramu: liczba ludzi, do ktoérych
Instagram dociera razy ich poziom zaangazowania. Ten wskaznik spoteczny
pokazuje, ze Instagram jest najpotezniejszg platformg na Swiecie, poniewaz
ma 400 milionow uzytkownikéw, co stanowi zaledwie jedng trzecig
uzytkownikéw Facebooka, ale osigga pietnastokrotnie wyzszy poziom
zaangazowania.



Korzysci, jakie Facebook czerpie z Instagramu, majg wiele wspélnego
z jego szybkoscig i zdolnoscig przystosowania do rynku. Jego zdolnosc¢
wyrzucania z siebie nowych mozliwosci jest nie do pobicia. Niektore z nich
dzialaja (Messenger, aplikacje mobilne, customized news feed -
dostosowane pakiety wiadomosci), a inne sa kompletng klapg (wscibski
Beacon, ktory mial udostepnia¢ nasze listy zakupOow znajomym, czy
chybiony przycisk , Kupuje”). Wypuszczanie w Swiat i mordowanie
nowych produktéw czyni z Facebooka najbardziej innowacyjne wielkie
przedsiebiorstwo na Swiecie.

Mniej celebrowana, ale rownie wazna dla Facebooka jest chec szybkiego
wycofywania sie, kiedy tylko trafia na sprzeciw ze strony uzytkownikow
albo federalnego rzadu. Facebook wie, Ze jego forma kontroli nad
uzytkownikami jest bardzo subtelna. Uzytkownicy wkladaja w tworzenie
i utrzymywanie swoich kont sporo wysitku, ale i tak jakiS bardziej
atrakcyjny konkurent moglby zaczaC ich odcigga¢ calymi milionami,
podobnie jak Facebook zrobil to Myspace. Kiedy zatem niekonczace sie
komercyjne inicjatywy wkurzaja uzytkownikéw -—jak Beacon - firma
szybko sie wycofuje, czeka, a potem probuje gdzie indziej z jaka$ inng
innowacjq. Jeff Bezos podkreslal w jednym ze swoich stawnych listow
inwestycyjnych, Ze dojrzale firmy ging przez niezdrowe trzymanie sie
ustalonych proceséw. Wystarczy zapytaC dyrektora naczelnego United
Airlines, Oscara Munoza. Munoz bronit swoich pracownikow, ktorzy
wywlekli pasazera z samolotu, poniewaz ,dzialali wedlug ustalonych
procedur postepowania w takich sytuacjach” 2%,
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Raport badawczy L2: Platformy spotecznoSciowe 2017, dane firmy L2 Inc.

Wiekszos¢ innowacji przychodzi gratis. Facebook wykorzystuje
bezwzgledny rzut na mate: prawdopodobnie stanie sie najwiekszg firmag
medialng na Swiecie, a treSci, podobnie jak Google, otrzymuje od swoich
uzytkownikoéw. Innymi stowy, ponad miliard uzytkownikow pracuje dla
Facebooka bez zadnego wynagrodzenia. Tymczasem wielkie kompanie
rozrywkowe muszg same tworzy¢ oryginalne tresci i wydawac¢ na to
miliardy. Netflix buli ponad 100 milionéw dolarow za kazdy sezon Gry
o tron, a w 2017 roku wyda na treSci 6 miliardow dolarow (50 procent
wiecej niz NBC albo CBS)22. Facebook rywalizuje o nasze
zainteresowanie i wygrywa dzieki zdjeciom czternastomiesiecznego Maxa
przytulonego do swojego nowego szczeniaczka, wyzta wegierskiego. Takie



historie sg fascynujace dla niewielkich publicznosci, moze dwustu lub
trzystu znajomych, ale to wystarcza. Maszyna bez trudu zbiera, segmentuje
i namierza. Ile zatem — kontynuujac analogie — bylyby warte CBS, ESPN,
Viacom (MTV), Disney (ABC), Comcast (NBC), Time Warner (HBO)
i Netflix razem wziete, gdyby nie musialy placi¢ za tresci? To proste:
bylyby warte tyle co Facebook.

Duopol

Google i Facebook zmieniajg mape mediow. Docelowo beda kontrolowac
wiecej wydatkow na media niz jakiekolwiek dwie firmy w historii —
oddzielnie, a tym bardziej w potaczeniu. Wiekszosc ludzi zgodzitaby sie, ze
przynajmniej w nastepnym dziesiecioleciu telefony komoérkowe beda
katastrofalnym obszarem dla czerpania dochodéw w mediach. Facebook
i Google kontrolujg razem 51 procent globalnych wydatkow na reklamy
w telefonach komérkowych, a ich udzial w rynku codziennie rosnie.
W 2016 roku obie te firmy osiagnely 103-procentowy wzrost
przychodéw 21, Oznacza to, Ze pomijajac Facebooka i Google, media
cyfrowe dotaczaja wiasnie do gazet, radia i programow telewizyjnych jako
podupadajace sektory.
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Peter Kafka, Google and Facebook are booming. Is the rest of the digital ad
business sinking?, ,Recode”

Falstart

Poniewaz Facebook i Google walczg o dominacje, od obu tych firm mozna
by oczekiwaC sSmialych zamierzen w przysziosci. Jedna, szczegolnie
kosztowna droga prowadzi ku rzeczywistosci wirtualnej i wtasnie na tej
drodze Facebook wyprzedza swojg branze. W 2014 roku Zuck zaptacit 2
miliardy za Oculus Rift, wiodacego wytworce gogli wirtualnej
rzeczywistosci 2L, Po przejeciu firmy twierdzil entuzjastycznie, ze
wirtualna rzeczywistoS¢ otworzy przed nami nowe Swiaty. Uwaga,
zdradzam zakonczenie: nie otworzy.

Wyobrazano sobie, jak ludzie przypinaja gogle na glowach, zeby brac
udzial w wirtualnych spotkaniach w pracy. Chirurdzy w Nowym Jorku
i Tokio mogliby operowa¢ w tych samych wirtualnych salach operacyjnych.



Dziadkowie mieli spedza¢ wirtualny czas z mieszkajagcymi daleko
wnukami. W ten sposob Facebook wszedlby w nasze glowy.
Zapoczatkowalby nowa platforme — nie tylko dla porozumiewania sie, ale
takze dla wspolnego spedzania czasu w wirtualnych swiatach. Mozliwosci
ekonomiczne byly potezne.

Pod przewodnictwem Zuckerberga zainteresowane firmy pakowaty setki
milionow dolarow w nowo powstajgce przedsiebiorstwa z branzy wirtualne;j
rzeczywistosci. Wkrotce inne firmy informatyczne, w tym wielka czworka,
uruchomity badania technologiczne na wielka skale. Nikt nie chciat
przespac Kolejnej Wielkiej Sprawy.

Wirtualna rzeczywisto$¢ jest najwiekszym ze wszystkich falstartow.
Najpotezniejszg sitla we wszechswiecie jest regresja do Sredniej: wszyscy
umierajg i wszyscy gdzieS po drodze sie mylag. Mark Zuckerberg miat
(wielka) racje w wielu sprawach, dlatego predzej czy pozniej musiato mu
sie przytrafi¢ jakies wielkie wezwanie do zaplaty. I przytrafito. Firmy
informatyczne nie maja (jeszcze) mozliwoSci wplywania na decyzje
dotyczace stroju w miejscach publicznych. Ludzie (bardzo) zwracaja uwage
na to, jak wygladaja. WiekszoS¢ mezczyzn nie chce wygladac tak, jakby
nigdy w zyciu nie calowali sie z dziewczyng. Pamietacie okulary Google?
Po prostu zwalaty z nég. Tak samo kazdy, kto ma na sobie gogle wirtualnej
rzeczywistosci, wyglada idiotycznie. Wirtualna rzeczywistoS¢ bedzie dla
Zucka tym, czym Gallipoli dla Churchilla — wielka porazka pokazujaca, ze
mogt sie (bardzo) pomyli¢, ale nieop6zniajacg jego marszu po zwyciestwo.
Firma nadal dazy do zdominowania globalnego rynku mediow
i wynalezienia nowego marketingu, na miare XXI wieku.

Nienasyceni

Zartoczny Facebook bedzie dalej robil to samo, tylko wiecej i wiecej.
Z globalnym zasiegiem, prawie nieograniczconym Kkapitalem i coraz
madrzejszq sztuczng inteligencja do przetwarzania danych, w polaczeniu
z Google, bedzie nidst zaglade swiatu mediow analogowych i cyfrowych.
Wiarygodna zapowiedzia tego, co spotka branze medialng na calym
Swiecie, jest to, co wczeSniej spotkato tradycyjne media, zjedzone Zzywcem



przez media technologii informacji. Podsumowujac, stare media nie
odchodza. Beda tylko gownianym miejscem do pracy i do inwestowania.

Paru przetrwa. Takie wydawnictwa, jak , Economist”, ,Vogue” czy
,2INew York Times”, moga nawet skorzystaC, przynajmniej na chwile,
poniewaz ich slabsi konkurenci wyging. Upadek konkurencji i nagle
olSnienie, ze prawda jednak co$ znaczy, przyniesie im chwilowy wzrost
udzialu w rynku. Ale stowem, na ktore nalezy tu polozyC nacisk, jest
,Chwilowy”.

Réwnoczesnie Facebook bedzie systematycznie trzebil tradycyjne

media. Na przyklad okolo 15 procent ruchu na stronach ,New York

Timesa” pochodzi z Facebooka 212, | Times” zgodzil sie na publikowanie

jego artykulow przez Facebooka bezposrednio na jego platformie, dzieki
czemu mozna przeczyta¢ caly artykul, nie opuszczajac Facebooka, zeby
wejsc na strone ,, Timesa”. Uklad polega na tym, ze ,,Times” zachowuje dla
siebie przychody z reklam. Brzmi znajomo?

Moze i brzmi to catkiem dobrze, ale prawda jest taka, ze Facebook
zostawit sobie kontrole. Czyli moze zwiekszac¢ albo zmniejszaC podaz
,limesa” wedle wlasnego wyboru oraz zamieniac tresci ,,Timesa” na inne
treSci medialne, kiedy przyjdzie mu na to ochota. W ten sposéb ,,Times”,
kiedys jedna z najdumniejszych instytucji i marek amerykanskich mediow,
schodzi do rangi dostawcy towaru. To Facebook decyduje, ktore treSci
najlepiej nadadzg sie do zamieszczenia reklamy i kto je obejrzy. Pozwalajac
Google wpelzna¢ w swoje dane, ,, Times” strzelit sobie w kolano calg serie.
Za sprawg instant articles (natychmiast publikowane artykuty) ,,Times”
i inne przedsiebiorstwa medialne biorgce udzial w programie wiozyty sobie
pistolet do ust. Niczego sie nie nauczylisSmy. Pod koniec 2016 roku ,, Times”
wycofat sie z programu, poniewaz obroty nie przekroczyly progu
oplacalnosci 213, W ten sposéb ,,Times” sprobowal (ponownie) sprzedaé
swojq przysztosc, ale na szczeScie oferowana cena nie byta pociggajgca.

Ropa naftowa

Kiedy robi sie odwierty na okreSlonych polach Arabii Saudyjskiej,
wszystko idzie raczej tatwo. Wklada sie rure do ziemi, a ropa, ktéra babluje



w kierunku powierzchni, jest tak czysta, ze prawie daje sie pompowac
wprost do baku. Wiertnicze platformy-pewniaki pozwalajg pozyskiwac rope
po okoto 3 dolary za barylke. Nawet na zahamowanym rynku barytka tej
samej ropy daje sie opchngc¢ za 50 dolcow.

W sercu rosngcego zaglebia gazowego Ameryki, w Uniontown
w Pensylwanii, pewna firma targowala sie z rolnikiem o prawa do
eksploatacji jego ziemi. Nastepnie wiercita gleboko w nadziei natrafienia na
pewien rodzaj lupkéw. Firma ta zainwestowala w wyszukane urzadzenia,
miedzy innymi wiertarki, ktore potrafig zakreca¢ 3 kilometry pod ziemia.
To wszystko bylo bardzo kosztowne. Jezeli firma znajdzie tupki, to bedzie
musiala zorganizowac produkcje przemystowaq: rozbijac¢ skale i pompowac
do Srodka hektolitry morskiej wody, zeby przechwytywa¢ uwolniony
naturalny gaz. Wszystko to kosztuje wiecej niz naftowy ekwiwalent 30
dolarow za barylke.

Czy kierowanie czeSci zasobow na gazonosne pola zachodniej
Pensylwanii moze mie¢ sens dla Armaco, panstwowej firmy zajmujacej sie
wydobyciem ropy naftowej w Arabii Saudyjskiej? OczywiScie, ze nie.
A przynajmniej nie moze mieC sensu ekonomicznego. Armaco
poswiecatoby w ten sposob 20 dolarow zysku na kazdej baryice. Po co to
robic?

Facebook stoi przed podobnym pytaniem. Dla Facebooka podstawowym
surowcem (ropq) sq miliardy tozsamosci, ktore obserwuje i coraz bardziej
szczegblowo poznaje. L.atwe pienigdze pochodzg z rzeczy, ktore sq pewne,
bo zostaly zamieszczone w portfoliach jego uzytkownikéw. Dla
porownania: gogle wirtualnej rzeczywistosci, leczenie Smiertelnych chordb,
prowadzenie Swiattowodow, samochody bezzalogowe i inne mozliwosci
gospodarcze sa obarczone znacznie wiekszym ryzykiem. Jezeli ludzie
klikaniem, lajkowaniem i wpisami daja jasno do zrozumienia, ze niektorych
rzeczy nienawidza, a inne uwielbiajq, to takim ludziom tatwo sie sprzedaje.
To jest jasne jak stonce. Latwe jak ropa w Arabii Saudyjskiej. Jezeli wejde
na Facebooka i klikne artykul o Bernim Sandersie oraz zalajkuje jakis
0 Chucku Schumerze, to maszyna, prawie bez wysitku, moze mnie wrzucic
do kosza z twardoglowymi liberatami. Jezeli zechce poswieci¢ na proces
troche wiecej energii obliczeniowej, zeby sie zwyczajnie dodatkowo
upewnic¢, to pewnie dostrzeze w moim zyciorysie okreslenie ,,Berkeley”.



W ten sposéb z wielkim przekonaniem umieszcza mnie w koszu
przypinajacych sie do drzew ekologdw.

Algorytm Facebooka przechodzi nastepnie do przesylania mi wiekszej
ilosci liberalnych kawatkéw, a firma bedzie zarabia¢, w miare jak bede je
klikat. Widocznos¢ kanalow wiadomosci opiera sie na czterech
podstawowych zmiennych — tworca, popularnos¢, rodzaj wpisu i data — plus
swoisty algorytm obliczeniowy reklamy 24, Kiedy konsumuje tresci,
wszystko jedno, czy sg to wstepniaki z ,,Guardiana”, czy kawatki Elizabeth
Warren wyrazajacej wsciektos¢ z jakiegoS powodu za posrednictwem
YouTube’a, czy méj przypadkowy znajomy rozprawiajacy o polityce,
algorytm wie, co mi przesyla¢, poniewaz zaklasyfikowal mnie jako
postepowca.

Co z tymi wszystkimi ludZmi, ktorzy nie wyrazaja pogladow
politycznych tak przejrzyscie? Jak takim sprzedawac polityczne narracje?
Wielu z nich to zapewne ludzie o pogladach umiarkowanych, bo taka jest
wiekszos¢ Ameryki. I s oni znacznie trudniejsi do rozpracowania. Dla
kazdego z nich maszyna Facebooka bedzie potrzebowata znacznie bardziej
zaawansowanego algorytmu, ktéry przeanalizuje ich sie¢ znajomych,
dzialania, kod pocztowy, uzywane stownictwo i odwiedzane przez nich
strony informacyjne. Oznacza to mnostwo pracy i jest to praca mniej
dochodowa.

I nawet po zakonczeniu pracy catos¢ nadal nie jest pewna, poniewaz
poszczegolne kosze z ludzmi o umiarkowanych pogladach przeznaczone do
sprzedazy reklamodawcom nie bazujg na bezposrednich sygnatach od tych
uzytkownikow, tylko na wigzkach korelacji. A temu zawsze towarzysza
btedy. Moja okolica w Greenwich Village jest tak niebieska (torysowska),
jak tylko mozna by¢ — tylko 6 procent glosowato na Trumpa 22, Oznacza to
z wielkim prawdopodobienstwem, zZe nie Zyje w informatycznej bance
filtrujacej, tylko w wyciszonej celi bez okien. Jest mi tam jednak catkiem
dobrze, jak tylko dobrze moze by¢ w wyciszonej celi bez okien.

Ludzi o umiarkowanych pogladach trudno zaangazowac i nie sg tatwo
przewidywalni. Wyobrazcie sobie wideo, na ktéorym jakisS facet
w kardiganie omawia zréwnowazonym glosem wady i zalety handlu
z Meksykiem. Ile kliknie¢ by dostat? Marketing dla ludzi o umiarkowanych
pogladach jest jak hydroszczelinowanie w celu wydobycia gazu. Robi sie to



tylko wtedy, gdy nie ma w zasiegu tatwiejszych mozliwosci. Z tego powodu
i w taki sposob podsuwa sie nam wszystkim coraz mniej wywazone i coraz
mniej sensowne tresci.

Facebook i pozostate media kierowane algorytmami nie zawracajg sobie
glowy ludZmi o umiarkowanych pogladach. Jesli natomiast wykryja, ze
kto$ jest zwartym republikaninem, to bedga mu podsuwaC coraz wiecej
republikanskich treSci, az bedzie gotowy na twardych palkarzy
sprzedazowych (jak z ksigzki Heavy Hitters), na radykalne posuniecia starej
dobrej Partii Republikanskiej — rozmowy radiowe portalu informacyjnego
Breitbart. Moze nawet dotrze az do Alexa Jonesa. Prawdziwi zwolennicy,
zaroOwno z prawego, jak i z lewego skrzydta, klikajg przynete. Najwiecej
kliknie¢ odbieraja wpisy konfrontacyjne i wyrazajace gniew. Takie
klikniecia podnosza wskaznik trafien wpisu, co winduje wpis w rankingu
Google i Facebooka. A to z kolei przyciaga jeszcze wiecej klikniec¢
i udostepnien. W najlepszych (najgorszych) przypadkach (a widzimy takie
codziennie) historia albo filmik zaczynajq by¢ przekazywane wirusowo
i docieraja do dziesiatek albo setek milionow ludzi. I wszyscy wchodzimy
glebiej w swoje banki.

W ten sposob algorytmy poglebiajg polaryzacje spoteczenstwa. Mozemy
sie uwazac za racjonalnie myslace istoty, ale instynkt przetrwania gleboko
w naszej Swiadomosci dzieli Swiat na ,my” kontra ,tamci”. Gniew
i oburzenie latwo sie rozpleniajg. Nie sposob sie powstrzymac od klikania
na to wideo, gdzie Richard Spencer dostaje w zeby. Politycy mogg sie
czasem wydawac ekstremistami, ale ich zachowania sg tylko odpowiedzia
na zapotrzebowanie publiczne —na gniew podkrecany codziennie przez
dostarczane odpowiednimi kanalami wiadomosci i na nasz wiasny marsz
w kierunku jednej ze skrajnosci.

Klikanie kontra odpowiedzialnos$¢

CzterdzieSci cztery procent Amerykanow i spora czeSC Swiata szuka
najnowszych wiadomosci na Facebooku 21, Mimo to Facebook nie chce
uchodzi¢ za firme medialng. Tak samo jak Google. Na rynku tradycyjnie
uwaza sie, ze firmy nie chcg latki ,,media” ze wzgledu na wartoSciowania



gieldowe. Dlaczego? Poniewaz firmy medialne sa wyceniane na
umiarkowanie szalone kwoty, a wielka czwodrka przywykla do wycen
z poziomoOw jonosfery — w setkach miliardow. W ten sposob kazdy ze swojq
niewielka, wyselekcjonowang sila roboczqa moze sie czuc¢ nie tylko
bezpieczny i dobrze prosperujacy, ale tez obrzydliwie bogaty. I jest to
strategia przetrwania zawsze pozostajgca en vogue.

Inny powdd, dla ktérego nie chcg sie pozycjonowac na rynku jako firmy
medialne, jest bardziej skomplikowany. Szanowane firmy w biznesie
informacyjnym rozumieja swoja odpowiedzialnos¢ wobec odbiorcow
i prébujq sie mierzyC¢ z tym, jaka role odgrywaja w ksztaltowaniu ich
Swiatopogladu. Wiadomo, o czym mowa: obiektywnos¢ publikacji,
sprawdzanie faktow, etyka dziennikarska, kulturalna forma prowadzenia
dyskursu i temu podobne. Wymaga to mnostwa pracy, wiec obniza zyski.

Wiem, ze wydawcy ,,New York Timesa”, z ktorym jestem najbardziej
zaznajomiony, nie tylko chcieli wiasciwie zrozumie¢ wiadomosci, ale tez
poda¢ je w sposob wywazony. Jezeli pojawiat sie plik doniesien
odwotlujacych sie do lewicy, na przykilad o deportacjach DREAM-ersow
(dzieci nielegalnych amerykanskich imigrantéw) albo o odrywajacych sie
i topniejgcych olbrzymich czeSciach ladolodu Antarktydy, redaktorzy starali
sie wprowadzic¢ jakis konserwatywny rownowaznik, na przyklad w postaci
felietonu Davida Brooksa atakujgcego Obame i jego reforme systemu
opieki zdrowotnej.

Mozna by dyskutowa¢ bez konca, czy kurczace sie szeregi
odpowiedzialnych mediéw rzeczywiscie osiggaja zamierzong rownowage
i czy rozumieja wydarzenia ,wilasciwie”. Ale mimo wszystko prébuja.
Kiedy redaktorzy dyskutuja, ktore fakty przedstawi¢, to przynajmniej biorg
pod uwage swoja misje polegajacq na informowaniu. Klikniecia i dolary to
nie wszystko.

Tymczasem dla Facebooka to jest wszystko. Firma oczywiscie probuje
ukrywac chciwos¢ za postepowq fasada, ale w gruncie rzeczy mamy tu ten
sam modus operandi co u pozostatych zwycieskich firm w informatycznym
sektorze gospodarki, a na pewno wsrod pozostalych jezdzcow wielkiej
czworki: wspiera¢ marke wiodaca w polityce, byC goragcym zwolennikiem
wielokulturowosci, zasila¢ calg firme wylacznie energia odnawialng, ale
rownoczesnie pazernie podazaC darwinowskimi Sciezkami w pogoni za



zyskiem, ignorujac codzienne, rozgrywajace sie na naszych oczach
niszczenie miejsc pracy.

Nie ma sie co oszukiwac: jedyna misja Facebooka jest robienie
pieniedzy. Skoro sukces firmy mierzy sie kliknieciami i dolarami, to po co
przedklada¢ prawdziwe informacje ponad falszywe? Wystarczy wynajac
kilka medialnych firm ,interwencyjnych”, ktére zapewnia ostone. Dla
maszyny klikniecie jest rowne kliknieciu, czyli wszystkie dzialania
edytorskie na calym Swiecie pojawiaja sie po to, zeby optymalizowac
produkcje maszyny Facebooka. Z tego powodu rodzq sie szalone, falszywe
historie, ktére stuzq jako przyneta do klikania dla prawego i lewego
skrzydta.

Pizza Gate, historia pizzerii Comet Ping Pong w Waszyngtonie, nabrata
wielkiego rozpedu przy okazji wyborow w 2016 roku. Utrzymywano
w niej, Ze brat Johna Podesta, szefa kampanii wyborczej Hillary Clinton,
stal na czele dzialajacego na zapleczu pizzerii gangu zajmujacego sie
dziecieca prostytucja. Uwierzylo w to wielu ludzi. JakiS gos¢ przyjechat
samochodem z Karoliny Polnocnej, wiozac ze soba strzelbe, w celu
dokonania  zamachu. @ Mial niezbyt jasny plan uwolnienia
wykorzystywanych seksualnie dzieci, o ktorych przeczytal. Wszedt do
restauracji, strzelil, ale (tym razem) nikogo nie =zranil, i zostat
aresztowany 27,

Gowno w sandwichu zasadza sie na tym, ze umieszczanie
uzasadnionych informacji tuz obok spreparowanych czyni platforme
Facebooka jeszcze bardziej niebezpieczna. Stojac w kolejce w Kroger,
mozna przypuszczac, ze Hillary nie jest przybyszem z innej planety, bez
wzgledu na to, co twierdzg ,,Enquirer” i inne supermarketowe czasopisma.
Ale obecnos¢ ,,New York Timesa” i ,,Washington Post” na Facebooku
legitymizuje tamtejsze falszywe doniesienia.

Platforma

Jakim sposobem Facebook méglby wprowadzi¢ jakas forme nadzoru
redakcyjnego? Dobrym miejscem, zeby zaczaC, sa przestepstwa zwigzane
z hejtowaniem. W tym wypadku latwo sie opowiedzie¢ po wiasciwej



stronie. A patrzagc matematycznie, liczba ludzi, ktérzy chca popehniac
przestepstwa zwigzane z hejtowaniem, nie jest bardzo wysoka. Facebook
moze podniesC reke i oswiadczyc: nigdy wiecej hejtujacych wpisow! W ten
sposob, podobnie jak u pozostatych jezdzcow wielkiej czworki, dyrektorzy
firmy mogliby sie przybra¢ w postepowe piorka, zeby zamaskowac
unikanie podatkow oraz pazerne, konserwatywne, niszczgce miejsca pracy
dzialania, ktore bardziej przywodzg na mysl teorie Darwina niz (Elizabeth)
Warren.

Falszywe relacje w wiadomosciach stanowig znacznie wieksze
zagrozenie dla naszej demokracji niz kilku dziwakow w biatych kapturach.
Sek w tym, ze falszywe relacje sq czescig dobrze prosperujacego interesu.
Zeby sie ich pozby¢, Facebook musiatby wzig¢ na siebie odpowiedzialno$¢
redaktora naczelnego najbardziej wplywowej (albo drugiej najbardziej
wplywowej) firmy medialnej na Swiecie. Musiatlby zacza¢ rozstrzygac, co
jest prawda, a co klamstwami. A to wywolaloby oburzenie i podejrzenia —
takie same, z jakimi spotykajq sie inne duze media. Co wazniejsze,
wyrzucajac na Smietnik falszywe relacje, Facebook musialby poswieci¢
miliardy kliknie¢ i ogromna czesS¢ przychodow.

Facebook prébuje omijac krytyke tresci, utrzymujac, ze nie jest kanatem
medialnym, lecz platformq@. Brzmi to rozsadnie, dopdki nie weZmie sie pod
uwage, ze termin platforma nie zostal stworzony po to, zeby zwalnia¢ firmy
z odpowiedzialnoSci za powodowane przez nie szkody. A gdyby tak
McDonald’s po odkryciu, ze ich wolowina jest w 80 procentach sztuczna
i psuje nam zdrowie, oglosil, zZe nie mozna go za to pociggna¢ do
odpowiedzialnosci, poniewaz nie jest fastfoodowa restauracjg, tylko
fastfoodowa platformg@? Czy bySmy to tolerowali?

W obliczu kontrowersji rzecznik Facebooka stwierdzil: ,My sami nie
mozemy sie sta¢ arbitrami prawdy” 218, No dobra, ale, do cholery, mozecie
chociaz sprobowac. Jezeli Facebook jest zdecydowanie najwieksza
platforma spotecznoSciowg docierajagca do 67 procent dorostych
Amerykanéw 212 i jezeli coraz wiecej nas codziennie wlaénie stamtad
czerpie najnowsze wiadomosci, to Facebook de facto stal sie najwiekszq
informacyjng firmg medialng na Swiecie. Pojawia sie zatem pytanie, czy na
mediach informacyjnych spoczywa wieksza odpowiedzialnos¢ za



dopominanie sie (i kontrolowanie) prawdy? Czy nie o to wiasnie chodzi
w mediach informacyjnych?

Poniewaz fala sprzeciwu nie stabla, Facebook wprowadzil narzedzia
pomagajace w zwalczaniu falszywych relacji. Uzytkownicy mogq teraz
oznaczyC historie jako falszywa i zostanie ona wystana do serwisu
sprawdzajacego fakty. Ponadto Facebook wykorzystuje oprogramowanie do
identyfikacji potencjalnie falszywych wiadomosci 22%. Jednak w przypadku
obu tych metod, nawet jesli relacja jest falszywa, to zostaje co najwyzej
oznaczona jako ,sporna”. Etykieta ,,sporna” nie przekona wielu odbiorcow
w warunkach polaryzacji naszego klimatu politycznego oraz ze wzgledu na
efekt ,,zapory ogniowej” — jezeli przedstawia sie komus dowody obalajace
jego przekonania, to taka osoba, chociaz przeczuwa ryzyko, usztywnia sie
w pogladach. Latwiej oszukaC cztowieka, niz przekona¢ go, ze zostat
oszukany.

Wszyscy mamy sklonnos¢ do myslenia, ze media spotecznosciowe sg
neutralne —one tylko obsluguja cale to zamieszanie. W koncu jesteSmy
autonomicznymi, myslgcymi jednostkami i potrafimy odroznia¢ prawde od
falszu. Mozemy wybiera¢, w co wierzy¢, a w co nie. Mozemy wybierac, jak
chcemy sie kontaktowac z innymi. Badania pokazujq jednak, ze naszym
klikaniem kieruja procesy z glebokiej nieSwiadomosci. Naukowiec
Benjamin Libet postuzyt sie elektroencefalografem (EEG), zeby pokazac,

ze aktywnos¢ kory motorycznej mozgu mozna wykry¢ na 300 milisekund

wczeéniej, zanim badana osoba poczuje, ze zdecydowala sie poruszy¢ 22L.

Klikamy bardziej pod wplywem impulsu niz przemyslen. Kieruja nami
glebokie, nieSwiadome potrzeby przynaleznosci, akceptacji
i bezpieczenstwa. Facebook te potrzeby eksploatuje i sktania nas, zebySmy
spedzali wiecej czasu na portalu (jego podstawowym miernikiem sukcesu
jest czas spedzony na stronie), rozdajac jak najwiecej lajkéw. Sle nam
powiadomienia, przerywajqc prace albo zycie rodzinne naglaca informacja,
ze ktoS zalajkowal nasze zdjecie. Kiedy udostepniamy artykut
odpowiadajacy naszym pogladom politycznym i pogladom przyjaciot,
oczekujemy lajkéw. A im bardziej zaangazowany artykul, tym wiecej
odpowiedzi prowokuje.

Tristan Harris, byly etyk projektowania Google i ekspert od technologii
wykorzystywania  ludzkiej = wrazliwoSci  psychicznej, = poréwnuje



powiadomienia w  mediach spolecznoSciowych do automatow
wrzutowych 222, Obie te rzeczy nagradzajq nas na rézne sposoby: czujemy
ciekawos¢ — dostane dwa lajki czy dwiescie? Klikamy ikone aplikacji
i czekamy, az machina ruszy -sekunda, dwie, trzy... Podsycanie
niecierpliwosci tylko dostadza nagrode. Mamy dziewietnascie lajkow. Czy
w ciggu godziny dojdzie wiecej? Trzeba bedzie sprawdzi¢, zeby sie
przekona¢. A kiedy juz tam jesteSmy, to pod reka sa te spreparowane
wiadomosci, ktérymi boty zasSmiecajq przestrzen informacyjng. Czujemy, ze
wolno nam je udostepni¢ przyjaciotom, nawet jezeli ich nie przeczytamy.
Wiadomo, zZe akceptacja plemienia bierze sie z udostepniania ludziom coraz
wiecej tego, w co i tak juz wierza.

Firma skrupulatnie zwraca uwage, zeby nie zaszczepiaC ani ludzkich
(wezcie gleboki oddech!), ani zadnych innych osadow w procesach
przetwarzania informacji. Utrzymuje, Ze jest to jej dzialanie na rzecz
bezstronnoSci. Ten sam powdd podawata po wyrzuceniu calego zespotu
redakcyjnego ,,Trendow”. Wiaczenie ludzi w przetwarzanie informacji
przypuszczalnie wniostloby wyrazng i ukryta tendencyjnos¢. Tyle ze
sztuczna inteligencja rowniez jest tendencyjna — jest programowana przez
ludzi tak, aby wybieraC najbardziej klikalne tresci. Jej priorytetami sg
klikniecia, liczby i czas spedzony na platformie. Sztuczna inteligencja nie
jest w stanie rozpoznawac fatszywych doniesien. W najlepszym razie moze
podejrzewac falszerstwo, kierujac sie pochodzeniem. Wylacznie ludzie,
badacze faktow, potrafig ustali¢, czy relacja jest spreparowana czy nie i jak
wysoko umiescic jg na skali wiarygodnosci.

Cyfrowa przestrzen potrzebuje zasad. Ale Facebook ma juz zasady —
pamietamy stawng sprawe usuniecia symbolicznego zdjecia z wojny
w Wietnamie, nagiej dziewczynki uciekajacej z plonacej wioski. Oprocz
tego usungt jeszcze wpis norweskiego premiera krytykujacy dzialania
Facebooka. Czlowiek-redaktor odczytalby zdjecie jako symboliczny obraz
wojny. Sztuczna inteligencja nie odczytala.

Jest jeszcze wazniejszy, chociaz nie tak naglosSniony w mediach powod,
dla ktorego Facebook jak dotad odmawia przywrocenia redaktorow —
poniewaz to oznaczaloby koszty. Po co robi¢ cos, co uzytkownicy moga
sobie zrobi¢ sami? Lepiej chowac sie za wolnoscia wypowiedzi, nawet
jezeli ma sie teatr pelen ludzi, w ktorym ktos krzyczy ,pozar!”. Pojawiaja



sie obawy albo oburzenie? Tym lepiej! Facebook dobrze rozumuje, nie
postrzegajac siebie jako firmy medialnej. To przysporzyloby mu duzo pracy
i wprowadzito utrudnienia w rozwoju. Takich rzeczy wielka czworka nie
robi.

Utopia czy antyutopia

Platformy medialne, dla ktérych to my jesteSmy produktami, sprawity, ze
miliardy ludzi poczuly sie silniejsze i blizsze innym ludziom i otrzymaty
techniczne mozliwosci przezywania wiekszej empatii. Z drugiej strony
konsekwencjg przesuniecia majatku ze starych firm medialnych do nowych
bedzie niszczenie miejsc pracy oraz, jak w przypadku kazdego wrzenia,
ryzyko.

Najwieksze zagrozenia dla wspolczesnej cywilizacji pochodzity
i pochodza od ludzi i ruchéw majacych jedng wspolng ceche:
kontrolujacych funkcjonowanie mediéw i naginajacych je do wilasnych
mechanizmow dzialania, przy nieobecnosci czwartej wiadzy. Te ostatnig
kiedys chroniono przed zastraszaniem i oczekiwano od niej aktywnego
poszukiwania prawdy. Niepokojacym aspektem wspoéiczesnego duopolu
medialnego — Facebooka i Google — jest postawa obydwu firm wyrazana
przez: ,Nie nazywajcie nas mediami, jesteSmy tylko platformg”. Takie
uchylanie sie od odpowiedzialnosci spotecznej, umozliwiajgce rozmaitym
autokratom i wrogo nastawionym pozerom postugiwanie sie falszywymi
wiadomos$ciami, niesie ze sobg zagrozenie, ze kolejnymi wielkimi mediami
mogq by¢, na powrét, Sciany jaskin.



Rozdziat 5
Google

Religia, ktora podkreslataby wspaniatosc swiata odkrytq przez nowoczesng
nauke, bytaby zdolna uwalniac¢ poktady uwielbienia i zachwytu zaledwie
sqgczone przez konwencjonalne systemy wyznaniowe. Predzej czy pozniej

taka religia na pewno sie pojawi.
— Carl Sagan

Religia pana Sagana juz tu jest — jest nig Google.

Wiekszos¢ ludzi, przez wiekszos¢ historii ludzkosci, wierzy w sile
wyZszq. Zatrwazajace zjawiska atmosferyczne doprowadzily nas do
wykreowania obdarzonej wrazliwoscig istoty dyrygujacej tymi zjawiskami
w odpowiedzi na ludzkie zachowania. Religia przynosila i nadal przynosi
korzysci psychologiczne, jezeli ktoS ma ku temu predyspozycje. Ludzie
chodzacy do koScioldw, meczetow i innych Swiatyn osiagaja wyzsze wyniki
w badaniach poziomu optymizmu i wzajemnej wspolpracy, ktore sa

podstawowymi drogami do osiggniecia dobrobytu223, Wierzacy maja

wieksze szanse przetrwania niz ich znajomi ateiéci 222,

Niestety w dojrzatych gospodarkach religia zamiera. W ciggu ostatnich
dwudziestu lat w Stanach Zjednoczonych liczba ludzi deklarujacych brak
jakiejkolwiek afiliacji religijnej wzrosta o 25 milionow. Najsilniejszym
sygnatem niewiary jest korzystanie z Internetu, odpowiedzialne za ponad
jedng czwarta amerykanskiego odwrotu od religii 222. Dostep do informacji
i edukacji wycigt wierze niezty numer. Ludzie z dyplomami wyzszych
uczelni zwracaja sie ku religii rzadziej niz absolwenci szkot

$rednich 228> 227, Prawdopodobienstwo wiary w Boga spada takie przy



wysokim ilorazie inteligencji (IQ). Tylko jedna na szes¢ oséb z IQ powyzej
140 (superinteligentni) przyznaje sie do czerpania satysfakcji z religii 228.

Kiedy Nietzsche oglaszal, ze Bog umarl, nie by} to okrzyk zwyciestwa,
tylko lament nad utrata moralnego kompasu. Skoro jednak na calym
Swiecie coraz wiecej ludzi jest w stanie przetrwac i dobrze prosperowac, to
jakie spoiwo utrzymuje nas razem jako ludzka rodzine? Co nam pomaga
ulepszac nasze zycie? I jak to jest, ze coraz wiecej sie uczymy, odkrywamy
wiecej mozliwosci i znajdujemy odpowiedzi na pytania, ktore nas fascynujq
albo przesladujq?

Dobrze wiedzieé

Wiedza! Fascynujemy sie nig od czaséw antycznych. ,,Poznaj siebie”,
napominata wyrocznia delficka. W epoce oswiecenia kwestionowanie
mitow bylo nie tylko czym$ normalnym, ale wrecz szlachetnym, jako
fundament wolnosci, tolerancji i postepu. Nauka i filozofia rozkwitaty.
Dogmaty religijne podwazano prostym stwierdzeniem ,oodwaz sie na
madros¢” (Yac. sapere aude).

Pragniemy wiedzy bardziej niz czegokolwiek innego. Chcemy miec
pewno$¢, ze nasi malzonkowie wcigz nas kochaja. Ze nasze dzieci s
bezpieczne. Kto ma dzieci, ten wie, ze caly Swiat zaczyna sie wali¢, kiedy
dziecku cos dolega. Kiedy dzieciak budzi sie rano z goraczka albo dostaje
pokrzywki, musimy wiedzie¢: Czy moje dziecko, mdj wszechSwiat,
wyzdrowieje? Logicznie myslaca czeS¢ mozgu, kresomozgowie, jest
w stanie (prawie) uspokoic¢ gadzi lekowy modzg faktami.

Google odpowiada na wszystkie pytania. Nasi poganscy przodkowie na
ogot zyli wsrod tajemnic. Bég styszal modlitwy, ale na wiele z nich nie
odpowiadat. Jezeli Bog naprawde do kogo$ przemowit, oznaczato to, ze ten
ktos styszy glosy (alarmujace podczas kazdej oceny psychologicznej).
Wiekszosc¢ religijnych ludzi czuje, ze ktoS nad nimi czuwa, ale mimo to
nadal nie wie (albo nie zawsze wie), jak postepowac. Ludzie wspotczesni,
inaczej niz mnasi przodkowie, nauczyli sie odnajdywa¢ poczucie
bezpieczenstwa dzieki faktom. Kiedy odpowiedzi na nasze pytania
pojawiaja sie natychmiast, mamy zapewniony spokdj. Jak wykryc¢ tlenek



wegla? Oto pie¢ sposobow. Google podkresla dodatkowo najwazniejsza
odpowiedz — wiasnie to musisz wiedzie¢, to napisane wielka czcionka, na
wypadek gdybys dostawal albo dostawata szalu dokladnie w tym
momencie.

Naszym najwazniejszym instynktem jest instynkt przetrwania. Bog miat
nam dostarcza¢ poczucia bezpieczenstwa, ale tylko tym, ktorzy kierowali
sie prawoscig i opierali sie wszystkim pokusom. Historia roi sie od
wiernych, ktorzy zebrali, poscili i smagali sie rézgami, zeby wyblagac
u Boga opieke i odpowiedzi na pytania. ,,Czy jakieS inne plemie
przygotowuje sie, zeby nas zaatakowac?”, pytano w Perperikonie
wyrocznie polewajaca winem goragcy kamien. ,Kto jest naszym
najwiekszym wrogiem?” W tamtych czasach ustalenie liczby glowic
nuklearnych w Korei Poéinocnej byloby znacznie trudniejsze. Dzisiaj
wystarczy wpisac pytanie w pole wyszukiwarki.

Modlitwa

Nauka od pewnego czasu szuka Boga albo wyzszej inteligencji. W ciagu
ostatnich stu lat podejmowano liczne, dobrze dofinansowane dzialania
polegajace na przeczesywaniu wszech$§wiata w celu odkrycia emisji fal
radiowych rejestrujgcych zycie. Przykladem Poszukiwanie Pozaziemskiej
Inteligencji (SETI, ang. Search for Extraterrestrial Intelligence). Carl
Sagan przekonujaco porownat te wysitki do modlitwy, do podnoszenia
wzroku ku niebu, przesylania w gore danych i oczekiwania na odpowiedz
inteligentniejszej istoty. Mamy nadzieje, ze ta nadludzka istota bedzie
umiata przechwycic¢ nasze dane, przetworzyc je i odesta¢ nam odpowiedz.
Na fali kryzysu wywotanego AIDS psychiatra Elisabeth Targ
z Uniwersytetu Kalifornijskiego w San Francisco poprosila
bioenergoterapeutow z miejsca odlegltego az o 2,5 tysigca kilometrow, zeby
modlili sie za dziesie¢ oséb z zaawansowanym AIDS, biorgcych udziat
w badaniu. Grupa kontrolna, takze dziesie¢ osob, nie byla wspierana
zadnymi modlitwami uzdrowicieli. Rezultaty byly zdumiewajgce i zostaly
opublikowane w  ,Western Journal of Medicine”. Podczas
szesciomiesiecznego eksperymentu zmarty cztery osoby, wszystkie z grupy



kontrolnej. Doktor Targ przeprowadzila dalsze badania, ktére wykazaly
rowniez statystycznie istotne roznice w poziomie CD4+ w grupie badanej
i kontrolne;.

Niestety doktor Targ zmarta wkrotce po opublikowaniu wynikéw. Miata
tylko 40 lat i zaledwie cztery miesiqce przed Smiercia wykryto u niej
glejaka. Zmarta w trakcie prowadzonych przez siebie badan, otoczona
chaosem: kakofonig polecen szamandw, tancami stonca Indian Dakota
i rosyjskimi bioenergoterapeutami. Po jej Smierci okazalo sie, ze
eksperyment nie spelniat wymogow analitycznych. Dalsza analiza ujawnita,
ze pacjenci, ktorzy zmarli w poczatkowym badaniu, byli najstarsi sposrod
dwudziestu uczestnikow. Jak zatem pokazata dalsza analiza, skutecznosc

modlitwy pozostaje kwestig przekonan 222,

Tymczasem modlitwy zanoszone do Google sa wystuchiwane. Google
oferuje wiedze kazdemu, bez wzgledu na pochodzenie spoteczne czy
poziom wyksztalcenia. Jezeli kto§ ma smartfon (jak 88 procent
konsumentéw) 23Y albo lacze internetowe (40 procent)23l, to moze
otrzymac¢ odpowiedZ na kazde pytanie. Jezeli ktos ma ochote przyjrzec¢ sie
niewielkiej czeSci oszalamiajaco réznorodnych pytan zadawanych Google
W czasie rzeczywistym, to moze wejSC na strone google.com/about
i przewing¢ w dot do Czego obecnie szuka swiat. Trzy i pot miliarda ludzi
dziennie spoglada nie ku niebu, tylko w dot, na swoje ekrany. I nikt ich nie
bedzie ocenial za niewlasciwe pytania. Absolutna ignorancja jest mile
widziana: Co to jest Brexit? Kiedy gorgczka jest niebezpieczna? Albo
najczystsza ciekawos¢: Najlepsze tacos w Austin? Kierujemy do naszego
nowoczesnego boga takze pytania z samej glebi serca: Dlaczego on nie
oddzwania? Jak mam ocenic, czy powinienem sie rozwiesc¢?

I cudownym zrzadzeniem losu odpowiedzi nadchodza. Algorytmy
Google, dla wiekszosci z nas owoc nadludzkiej interwencji, przywohuja
zestawienia pozytecznych informacji. Zarzadzajagca wyszukiwarkg firma
z Mountain View odpowiada na pytania, ktore nas przeSladujg, banalne
i wnikliwe, tagodzac nasze cierpienia. Rezultaty wyszukiwania stajq sie
naszym benedykcjonatem: ,IdZ. WeZz swojag nowo zdobyta wiedze i zyj
lepszym zyciem”.



Zaufanie

Apple uwaza sie za najbardziej innowacyjng firme na $wiecie 232, Amazon
za firme o najlepszej reputacji (cokolwiek to znaczy) 233. Facebook uchodzi
za firme, w ktérej najlepiej sie pracuje 224, Ale zaufania, ktére pokladamy
w Google, nie da sie z niczym porownac.

Jednym z powodow, dla ktorych Google to nasz wspolczesny bog, jest
to, ze zna nasze najglebsze sekrety. Jest jasnowidzem prowadzacym rejestr
naszych mysli i zamierzen. Zadajac pytania, ludzie wyznaja Google rzeczy,
ktorych nie ujawniliby ksiedzu, rabinowi, matce, najlepszemu przyjacielowi
ani lekarzowi. Wszystko jedno, czy chodzi o przeSladowanie bylej
dziewczyny, czy ustalenie, co wywolalo wysypke, albo sprawdzanie, czy
ma sie niezdrowa obsesje, czy tylko bardzo lubi sie stopy — zwierzamy sie
Google z taka czestotliwoscia, jaka wystraszylaby kazdego przyjaciela,
nawet najbardziej wyrozumiatego.

Zaufanie, jakim darzymy te maszyne, jest ogromne. Mniej wiecej jedno
na szeSC wyszukiwan to pytanie, ktore nie bylo zadawane nigdy
wczesniej 232, Jaka inna instytucja — naukowa czy wyznaniowa — jest na
tyle wiarygodna i obdarzana takim zaufaniem, zeby ludzie zwracali sie do
niej z pytaniami, na ktore wczesniej nie byto odpowiedzi? Albo ktéry guru
jest taki madry, zZeby zainspirowac tyle oryginalnych pytan?

Google podtrzymuje swoje boskie stanowisko, wyraznie rozgraniczajac,
ktore wyniki wyszukiwania sg organiczne (wynikajace z systemu), a ktore
platne. Zwieksza to zaufanie do wyszukiwania Google, ktore wydaje sie
niezalezne od funkcji handlowych. W rezultacie wyniki wyszukiwania
(skrypty) Google dla wielu ludzi sa niezrobwnanym strumieniem
autentycznosci. Ale Google gra na obie strony: wyszukiwanie organiczne
utrzymuje neutralnos¢, podczas gdy tresci ptatne umozliwiajg przychody
z reklam. I nikt nie narzeka.

Wierzymy, ze w udzielaniu odpowiedzi na wyszukiwania nie ma
zadnego boskiego planu. Ze BOg jest wszechmocny i bezstronny
i wszystkie swoje dzieci kocha tak samo. Wyszukiwanie organiczne Google
wyrzuca informacje uczciwe i niezalezne, bez wzgledu na to, kim sie jest
i o co sie pyta. Wyniki wyszukiwania organicznego zaleza tylko od
relewantnosci w stosunku do wyszukiwanych okreslen. Pozycjonowanie



(ang. search engine optimization, SEQ) moze pomoc twojej stronie dac sie
wybrac¢ i przesung¢ w gore na liScie, ale mimo to SEO jest bezplatne
i oparte na trafnosci.

Konsumenci ufajag wynikom organicznym. Uwielbiamy te bezstronnos$¢
i klikamy wyniki organiczne czesciej niz ogloszenia. Mylimy sie o tyle, ze
Google zarabia, biorgc oplate od kazdego (Nespresso, L.ong Beach Nissan
czy Keds), kto chce podstuchiwac nasze nadzieje, marzenia i obawy, a nam
podsuwa pomysty, jak sobie z tymi nadziejami, marzeniami i obawami
radzic.

Tak jak byly komputery osobiste przed Apple, ksiegarnie internetowe
przed Amazonem i sieci spotecznosciowe przed Facebookiem, tak byly tez
wyszukiwarki przed Google — Just Ask Jeeves czy Overture. Kazdego
z jezdzcow wielkiej czworki oddzielity od pozostalych —i uczynity
zdobywcg Swiata — jedna czy dwie pozornie drugorzedne cechy produktu.
Bylo to wzornictwo Jobsa i architektura Wozniaka dla Apple II, system
ocen i komentarzy dla Amazona i zdjecia dla Facebooka. Dla Google
decydujacymi czynnikami okazaty sie elegancko prosta strona giéwna oraz
fakt, ze reklamodawcy nie mieli wplywu na wyniki wyszukiwania
(wyszukiwanie organiczne).

Wszystkie te cechy moga sie wydawa¢ malo istotne dwadzieScia lat
pozniej, ale w swoim czasie kazda z nich byla objawieniem. Google zadato
sobie wiele trudu, zeby zapracowa¢ na zaufanie. Jego kolorowa,
nieprzeladowana szczegotami strona domowa nawet najwiekszemu
internetowemu nowicjuszowi mowita: ,,Zréb to. Wpisz, co tylko chcesz
wiedzieC. Nie ma w tym zadnego podstepu i nie wymaga to zadnej
specjalistycznej wiedzy. Wszystkim sie zajmiemy”. Zarazem Kkiedy
uzytkownicy zdawali sobie sprawe, ze otrzymuja najlepsza odpowiedz,
a nie te, za ktérg najlepiej zaptacono, byto to, jakby widzieli — pozostajac
przy biblijnej analogii — Droge, Prawde i Swiatlo. Tworzyla sie wiez, ktéra
przetrwata cale pokolenie i uczynita z Google najbardziej wptywowa firme
wielkiej czworki.

Zaufanie rozciggnelo sie nie tylko na uzytkownikéw Google, ale, co
rownie wazne, takze na jego klientow korporacyjnych. Dzieki formule
aukcji, jesli reklamodawcy potrzebujg ruchu na stronie, klienci ustalajq cene
za klikniecie. Kiedy zapotrzebowanie spada, spadaja tez ceny i placi sie
tylko troche wiecej, niz chciatl zaptacic¢ ktos inny. I rosnie przekonanie, ze



Google nie jest drapiezne. W rezultacie klienci korporacyjni wierza, ze
dziatalnos¢ Google opiera sie na matematyce, a nie na chciwosci. I znowu
chodzi o prawde —uczciwg, bezstronng, nieustannie kalibrowang tak, by
byla réwno dostepna.

Poréwnajmy to z zaufaniem do pozostatych mediow. Wiekszos¢ z nich
rzeczywiscie i celowo nie ttumaczy, gdzie brednie sie zaczynajg albo
koncza, i udaje, ze redakcja i reklama sq od siebie oddzielone chinskim
murem. Niektore sq bardziej przejrzyste od innych, ale stycha¢, jak
przemawiaja przez nie pienigdze. Kto chce, zeby regularnie pisali o nim
w ,Vogue’u”, ten musi sie reklamowac. To nie przypadek, ze Marissa
Mayer dostata u nich artykut z sesjg fotograficzng u czolowego fotografa
mody w tym samym roku, kiedy Yahoo! sponsorowalo gale , Vogue’a”
w Metropolitan Opera.

Wiasciciele akcji Yahoo! zaptacili 3 miliony dolarow, zeby pani Mayer
mogla pokaza¢ sie w ,,Vogue’u” 3¢, Google przeciwnie, utrzymuje swoja
strone startowq nietknieta, zarezerwowang wylacznie dla wyszukiwania,
jesli nie liczy¢ Google Doodles (,,gryzmoty Google”), czyli animacji logo
ogblnodostepnej ustugi. Zaden reklamodawca za zadne pienigdze nie moze
kupi¢ miejsca na stronie startowej. Google przewidziato zapotrzebowanie
na gospodarke zaufania w epoce Internetu i pomoglo ja stworzyc.

W trzecim kwartale 2016 roku Google odnotowalo 42-procentowy
wzrost liczby ptatnych kliknie¢. Pozyskany przychod (kwota na klikniecie)
zmalal jednak o 11 procent. Analitycy blednie uznali to za zty znak. Spadek
cen rzeczywiscie swiadczy na ogot o utracie pozycji na rynku, poniewaz
zadna firma nie obniza cen dobrowolnie. Umknelo nam jednak —i tu jest
pies pogrzebany —ze w tym samym roku Google, obnizajac koszty dla
reklamodawcéw, zwiekszylo jednoczesnie przychéd o 23 procent 227, Kiedy
konkurencja obniza ceny o 11 procent, nie ma znaczenia, czy jest sie ,,New
York Timesem” czy Clear Channel Outdoor. Ale mowi sie, Zze Google jest
wspaniatlomyslne w tym, co robi, i wcale nie jest zdesperowane. A gdyby
tak BMW co roku radykalnie ulepszalo swoje samochody, obnizajac ceny
o 11 procent? Wiadomo, reszta branzy miataby problem z nadgzaniem.
I oczywiscie reszta branzy, oprécz Facebooka, ma problemy
z dotrzymaniem kroku Google.



W 2016 roku Google zebrato na tace 90 miliardow dolarow i zarzadzato
przeptywem gotéwki w wysokosci 36 miliardéw 238, Kongres kilkakrotnie
debatowal nad przyrostowym podatkiem w sektorach, w ktorych
funkcjonowanie firmy pozwala znacznie przewyzsza¢ wskaznik S&P, ale
nikt nigdy nie zasugerowal dodatkowego podatku dla Google. W wielu
wyznaniach religijnych kazdy, kto nie odwroci wzroku od oblicza boga,
naraza sie na pewna smierc. Pewnie taki sam los spotkatby kariere kazdego
kongresmana, ktory sprobowatby ingerowac¢ w rozwdj Google.

Google dazy do obnizania, a nie podnoszenia cen, podobnie jak inni
wielcy jezdzcy. Wiekszos¢ firm konsumenckich prze w odwrotnym
kierunku. Poswiecaja duzo czasu na obliczanie maksymalnych kwot, jakie
mozna by pobierac, i chca zgarnia¢ cala nadwyzke wartosci konsumenckie;j.
(Rezerwujesz lot tego samego dnia? Pewnie lecisz w interesach. W takim
razie prosimy, zeby$ postarat sie bardziej). Google dziala inaczej, dlatego
z roku na rok tak wyraZnie sie rozrasta i tak jak inni jezdzcy wysysa zyski
ze swojego sektora. Ironig losu jest to, ze ofiary same zaprosity Google do
siebie, pozwalajac mu wpelznag¢ w swoje dane. Obecnie nadzwyczajna
kapitalizacja gieldowa Google jest taka, jak kapitalizacja oSmiu kolejnych
najwiekszych firm medialnych razem wzietych 232,
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Yahoo! Finance, dane z lutego 2016, https://finance.yahoo.com/

Niewielu ludzi potrafi wyjasni¢, jak dziala Google. Albo czym
wilasciwie jest Alphabet. Alphabet stat sie korporacja w 2015 roku,
a Google jest jedng z jej jednostek zaleznych, obok Google Ventures,
Google X and Google Capital 242, Ludzie maja pojecie, czym jest Apple —
Apple tworzy piekne przedmioty otaczajagce komputerowe procesory.
Ludzie rozumieja Amazon — kupujesz mase rzeczy za niska cene, potem
ludzie (roboty) w duzym magazynie biorg to, pakujq i dostarczaja do ciebie,
szybko. Facebook? SieC znajomych podtaczonych do reklam. Ale niewielu
ludzi rozumie, co dzieje sie w firmie holdingowej, ktéra ,trzyma”
gigantyczng wyszukiwarke.

Raport mniejszosci

Film z Tomem Cruise’em Raport mniejszosci z 2002 roku przedstawia
Swiat, w ktorym troje zmutowanych ludzi, ,,prekogéw”, potrafi zobaczy¢
przysztos¢ i przewidywacC przestepstwa. W ten sposéb policja moze
interweniowa¢, zanim faktycznie dojdzie do zbrodni. Jedna z prekogéow
potrafi przewidywac lepiej niz pozostali i od czasu do czasu widzi
alternatywng, niewidoczng dla innych wersje przysztosci. Jej lepsze wizje
sq wiaczane do akt jako ,,raport mniejszosci”.

Google jest takim lepszym prekogiem. Oto pare zapytan, ktore ludzie
wpisali w Google przed popelieniem morderstwa, niestety odkryte przez
wiadze dopiero po popetnieniu zbrodni:

,Przerwa na skrecenie karku”

,Kiedy ktos cie wkurwia, to warto sie wysilac, zeby go zabic?”

,,Srednie wyroki za nieumys$lne spowodowanie smierci i morderstwo”
,Smiertelne dawki digoksyny”

,Czy mozna zabiC kogos$ we $nie tak, zeby nikt nie pomyslatl, ze to bylo
morderstwo?”

Potyczki z Apple w kwestii prywatnosci z 2016 roku beda sie wydawac
banalne, kiedy wzrosng zdolnosci Google do prekognicji. Nadejdzie to,


https://finance.yahoo.com/

kiedy cieniutka nakladka sztucznej inteligencji na powierzchni kazdego
zapytania i kilku innych strumieni danych, w tym naszego przemieszczania
sie, zacznie byC skutecznie stosowana do przewidywania przestepstw,
choréb i cen akcji. Informacje zawarte w smartfonie moga juz teraz
postuzy¢ do umieszczenia przestepcy w wiezieniu. Ale ciggi zapytan
wpisywanych w wyszukiwarkach, sunacych do komputeréw wprost
z naszych gadzich moézgow... tam dopiero da sie znalez¢ naprawde
frapujace gowno. Dla rzadow, hakerow i nieuczciwych pracownikow
pokusa tworzenia przewidywalnych powigzan pomiedzy intencjg
a dzialaniem bedzie nie do odparcia.

Przyjrzyjcie sie swojej niedawnej historii wyszukiwania — odkrywamy
przed Google rzeczy, ktorych nie powierzylibySmy nikomu innemu.
Wierzymy naiwnie, ze tylko ten Wielki Nieznany moze stysze¢ nasze mysli.
Postawmy jednak sprawe jasno: Google tez stucha.

Jak dotad Google po mistrzowsku trzymato ten lek pod kontrolg i — o ile
wiemy —nie wykorzystywalo mozliwosci przepowiadania za pomoca
algorytméw. Nawet w poczatkowym motto, ,,Nie badZ nikczemny”, firma

starata sie wzmocni¢ boska dobrotliwos¢ tej prawie nadprzyrodzonej

istoty 2L, Co wiecej, mozna od nich dosta¢ zakaz. Google wyrzucilo

pozyczkodawcéw krétkoterminowych, biatych suprematystow albo, inaczej
mowiac, kazda firme, ktora pozyczala na wiecej niz 36 procent. Zostali oni,
parafrazujac slogan, ,,wtraceni w zewnetrzne ciemnosci” — w nieznane.
Chyba najciezszym grzechem jest jednak préba oglupienia Boga, to
znaczy ogrania algorytmu wyszukiwania Google. Codziennie pojawia sie
3,5 miliarda wyszukiwan 2%2, czyli w zasadzie za kazdym razem gdy
uzywamy wyszukiwarki, algorytm wyszukiwania robi sie o jedna
trzyipéimiliardowa lepszy 243, Ale nie zawsze tak jest. W 2011 roku
dochodzenie ,,New York Timesa” ujawnilo, ze konsultant pracujacy dla
JCPenney calymi tysigcami tworzyt falszywe linki, Zzeby stworzy¢ pozory,
iz strona JCPenney jest bardziej informatywna (wieksza liczba stron jest
z nig zlinkowana). Te falszywe linki sprawily, ze algorytm Google
umieszczal strone na niemal najwyzszym miejscu w rankingach, co
podkrecito sprzedaz. Kiedy ,Times” odkryl optymalizacje, JCPenney
natychmiast odczut gniew bozy. Firma zostata odestana w zapomnienie — az



na drugg strone wynikow wyszukiwania Google, co jest chyba
réwnoznaczne z pozostawieniem na drugim brzegu Jordanu 244,

Jedng ze straszliwych boskich mocy jest wiedza nie tylko o tym, co
robimy, ale takze o tym, co chcemy zrobi¢. Nawet jesli nikomu sie nie
zwierzylas, to zdaniem wielu wyznawcow Boég i tak wie, ze idac przez
centrum handlowe, bezwstydnie pragniesz pary czotenek Tory Burch Jolie
albo sluchawek Bose QuietComfort. Albo ze ciagnie cie do dziewczyn
z tatuazami. Bog jest Swiadkiem i rejestratorem takich pokus.

Sygnalizujemy nasze tajne intencje przez zapytania, dostarczajqc
wyszukiwarce Google nadprzyrodzonych zdolnoSci reklamowych.
Tradycyjny marketing dzielit nas na plemiona: Latynoséw, burkow,
emerytow, fanéw sportu, niepracujacych matek z zamoznych dzielnic i tak
dalej. Jako cztonkowie plemienia jesteSmy uwazani za jednakowych.
W 2002 roku kazdy bogaty biaty mieszkaniec podmiejskiej dzielnicy nosit
bojowki, stuchat Moby’ego i jezdzit audi. Tymczasem Google dzieki
zapytaniom —razem ze zdjeciami, e-mailami i pozostalymi danymi, jakie
dostarczamy — identyfikuje nas jako osoby z réznymi problemami, celami
i pragnieniami. Takie dochodzenie prawdy daje Bogu przewage w branzy
reklamowej. Moze nam podsuwac reklamy, ktore sa lepiej dopasowane
i przynoszq nam wiecej zadowolenia, poniewaz sq skrojone na miare
naszego osobistego szczescia.

Spora czes¢ marketingu to (przebrana za nauke) sztuka
najskuteczniejszej zmiany zachowan. Marketing chce, zebySmy kupowali
cos zamiast czego$ innego, mysleli o czyms, ze jest fajne, a 0 czyms$ innym,
ze jest do bani. Google pozostawia trudne, kosztowne rzeczy innym i po
prostu daje ludziom to, czego chcg, kiedy podniosa cyfrowa reke
i powiedza: ,,Chce czego$S w tym rodzaju”. Wlasciwie jest jeszcze lepiej:
Google dopasowuje ludzi do firm (przez AdWords), jeszcze zanim sie
dowiedza, czego chca (pole¢ Deltg), zaledwie sygnalizujgc intencje na
przyktad wyszukiwaniem informacji o wycieczkach na Akropol albo
nieznacznym zainteresowaniem greckimi wyspami.

Stary bog



Jezeli Google jest bogiem informacji w epoce Internetu, to najbardziej
zblizong do niego rzecza, jaka mieliSmy w starej gospodarce, moze
z wyjatkiem wieczornych wiadomosci, byt ,New York Times”. Jego
odwieczne motto — ,,Wszystkie wiadomosci, ktore nadajq sie do druku” —
pokazuje jego aspiracje. Redakcja codziennie rozstrzyga, co jest wazne i co
powinniSmy wiedzieCc. Oczywiscie ,New York Times” ma swoje
uprzedzenia, jak kazda ludzka instytucja, ale jego dziennikarze sa dumni
z tego, ze ich wybory pozostaja (w pewnym sensie) pod kontrolg. Widza
w sobie ludzi podtrzymujacych postepowe wartosci Zachodu i odciagaja
nas od wiadomosci, ktore nie nadajg sie do druku, bez wzgledu na to, czy
jest to pornografia, propaganda czy podszywajaca sie pod wiadomosci
reklama.

Redaktorzy ,New York Timesa” roztaczaja piecze nad naszymi
pogladami o Swiecie, ktory zamieszkujemy. Kiedy redaktorzy wybierajq
artykuly na pierwsza strone, to ustalajg plan dzialania dla telewizji,
wiadomosci radiowych i dla calego glownego nurtu pogladow na Swiat. Ich
relacje kraza po Swiecie —starym (40 procent lideréw narodowych
otrzymuje co rano jakas wersje ,,New York Timesa”) i nowym (Facebook
i Twitter).

Dziennikarstwo to ciezka i czasami niebezpieczna praca, ktéra polega na
poszukiwaniu prawdy w odréznieniu od komercji. ,,New York Times” robi
to lepiej niz jakakolwiek inna firma medialna na Swiecie. Ma jednak coraz
mniejsze mozliwosci pobierania wynagrodzenia za ponoszone ryzyko
i umiejetnosci demonstrowane w redakcji informacyjnej.

W gruncie rzeczy Google i Facebook wykonujq lepszg robote niz zarzad
,2INew York Timesa”, pobierajac wynagrodzenie za prace dziennikarzy
,INew York Timesa”. Wierze, ze gdyby , Times” odmowil zamieszczania
jakichkolwiek swoich tresci na platformach Google czy Facebooka, to te
miodsze firmy stracityby na wartoSci przynajmniej 1 procent. Artykuly
,limesa” zapewniaja im ogromng wiarygodnos¢, a w zamian ,,New York
Times” otrzymuje... bardzo mato.

W Nowym Jorku coraz mniej ,,Timesa”



W 2008 roku przepas¢ pomiedzy rosngcym Google a stojagcym na czele
,INew York Timesem” byla mniejsza niz dzisiaj. Google rozpoczeto juz na

dobre swo0j pochdd, z kapitalizacjq gieldowa ponad 200 miliardow dolardow,
245

ale ,,New York Times” byt ogromnie informatywny =*2. Wraz z nastaniem
iPhone’6w i pojawieniem sie tabletow trzy lata pozniej platformy
i urzadzenia potrzebowaly tresci, a , Times” mial najlepsze. Bez tresci
, limesa” Google byloby w niekorzystnej sytuacji w stosunku do kazdego,
kto by tymi treSciami dysponowal, nie mowiac juz o samym ,, Timesie” .

Zdawalo mi sie wtedy, ze w epoce cyfrowej tresci ,,New York Timesa”
mogly i powinny by¢ warte miliardy. Razem z dwodjka studentow
z kierunkow finansowych Uniwersytetu Nowojorskiego (NYU)
oszacowaliSmy kazdy aspekt Times Company. Nasze wnioski: Times
Company bylo firmg wartg 5 miliardow dolarow zamknieta w 3-
miliardowym ciele. Skontaktowatem sie wtedy z Philem Falcone’em,
zalozycielem Harbinger Capital Partners. Phil i ja byliSmy wczesSniej
partnerami. Chce przez to powiedzie¢, ze jego fundusze zapewnily nam
kapitat do uzyskania duzego udzialu wilasnosciowego, otrzymania miejsc
w radzie i mozliwos¢ opowiadania sie po stronie zmian.

Phil wychowal sie w Minnesocie jako jedno z dwanasciorga dzieci.
Zanim zostal menedzerem funduszu zabezpieczajacego (hedgingowego),
by} mistrzem hokeja na Harvardzie. Nastawiony na cel introwertyk, w 2006
roku jako jeden z szeSciu inwestoréw z jajami ze stali mocno postawit na
rynki kredytowe. Przyniosto to Philowi i jego inwestorom miliardy
dolarow. Biuro Harbinger bylo zle wykonczone czeresniowym drewnem,
staly tam sztuczne rosliny i stare podlogowe wentylatory, utrzymujqce
chiod ,,parkietu gieldowego”. Wygladato to jak biuro Regus w Cleveland,
tyle ze pozbawione uroku.

Zaprezentowatem Philowi pomyst. Wymagalo to i kapitulacji, i walki.
Zaproponowatem, ze Times Company moglaby sprzeda¢ 10 procent
bylemu dyrektorowi naczelnemu Google, Ericowi Schmidtowi, i da¢ mu
stanowisko dyrektora naczelnego gazety. To byla kapitulacja. Zakladalem,
ze Schmidta bylo sta¢ na zakup wiecej niz 10 procent firmy, polaczony
z otrzymaniem stanowiska i (albo) dodatkowych korzysci. Eric wczesniej
wyrwat sie w gore na stanowisko prezesa Google, otwierajagc droge awansu
na stanowisko dyrektora naczelnego dla Larry’ego Page’a.



Liczylem na to, ze Eric bedzie bardziej otwarty na nowy pomyst
(ocalenie amerykanskiego dziennikarstwa), niz bylby w przesztosci.
Udzialy dawaly mu okazje do zarabiania pieniedzy, chociaz na pewno nie
w takiej skali jak w wielkiej czworce. (Nadal jestem przekonany, ze gdyby
,INew York Times” obwotal Schmidta swoim dyrektorem naczelnym, to
wartos¢ firmy bytaby znacznie wyzsza).

Kolejnym krokiem dla firmy, kontynuowatem, bytaby walka. ,,New York
Times” powinien natychmiast odlgczyc¢ sie od Google i od tego momentu
odmawia¢ Google i wszystkim innym firmom prawa do analizowania
swoich tresci. Wowczas, gdyby Google lub inny gracz chcial otrzymac
licencje na tresci ,, Timesa”, musiatby za to placi¢, i to placi¢ wiecej niz
kazdy inny zainteresowany. Tylko jedna z firm, Google, Bing, Amazon,
Twitter czy Facebook, moglaby zapewnia¢ swoim uzytkownikom
nieograniczony dostep do naszych tresci — ta, ktora placitaby najwiecej.

Moj plan zakladal nastepnie rozszerzenie tej strategii poza ,,New York
Timesa”. Wyobrazilem sobie stworzenie konsorcjum wiascicieli gazet,
Sulzbergerow ,New York Timesa”, Grahamsow z ,Washington Post”,
Newhouse’6w, Chandlersow, Pearsondw, niemieckiego Axla Springera
i innych. Grupa ta reprezentowalaby najwyzsza jakosS¢, najbardziej
zroznicowane tresci medialne zachodniego Swiata.

Byla to nasza jedyna szansa na powstrzymanie upadku drukowanego
dziennikarstwa i przechwycenie (na powrdt) miliardow dolarow majatku
akcjonariuszy, przynajmniej na jakis czas. Moglo to stworzy¢ potezng bron
do walki z Google, réwniez dla przegranej wyszukiwarki Bing Microsoftu.
Bing w tamtym momencie mial okolo 13-procentowy udziat
w wyszukiwaniach. Ekskluzywne prawa do korzystania ze zréznicowanych
tresci za posrednictwem powszechnie rozpoznawalnych marek, ,,New York
Timesa”, ,,Economist” czy ,Der Spiegel”, na pewno byly warte kilku
punktow udziatlu w rynku. A sposdb réznicowania rynku byt wart miliardy.

Obecnie branza wyszukiwarek jest warta pot biliona dolarow. Niektorzy
sprzeczaliby sie, ze wiecej, poniewaz z technicznego punktu widzenia
Amazon jest wyszukiwarka z dolagczonym magazynem sklepowym.
Oznacza to, ze kazdy punkt udzialu w rynku dla tej branzy ma wartosc¢
ponad 5 miliardow dolaréw. M@j plan polegat na utworzeniu konsorcjum,
licencjonowaniu treSci i przystgpieniu do wypierania z rynku firm



informatycznych, ktore wytwarzaly miliardy wartosci dla swoich
interesariuszy, korzystajac z naszych tresci.

Nawet gdy banka spekulacyjna na rynku nieruchomosci wykazywata
oznaki napiecia, a reklama dryfowala w strone Internetu, ,New York
Times” finansowo mocno stal na nogach, a stan posiadania liczyl sie
w grze. Rupert Murdoch dopiero co kupit ,Wall Street Journal” za 5
miliardow dolaréw, a , Times” sprzedawal sie po znacznie mniejszej
wielokrotnosci.

Poza tym weszyli wokot inni kupcy. Styszatem z dwoch roznych zrodel,
ze rowniez Michael Bloomberg rozwazal zlozenie oferty na ,,New York
Timesa”. Zdaje sie, ze z powodu ograniczen kadencji byt tuz od
koniecznosci opuszczenia stanowiska, a ,, Times” byl idealnym projektem
dla nowojorskiego miliardera, ktory wprowadzit dziennikarstwo finansowe
w epoke cyfrowa, tworzac po drodze dziesigtki miliardéw wartosci dla
akcjonariuszy. (W tamtym czasie nie wiedzieliSmy, ze dla Michaela
Bloomberga ograniczenie kadencji jest raczej sugestia niz realng
przeszkoda. Bloomberg naklonit rade miejska na trzecig kadencje).

Ostatecznie, gdyby wszystko inne zawiodto, Times Company posiadata
troche majatku, ktéry moglibySmy sprzedac, miedzy innymi:

e siodmy co do wysokosci budynek w Ameryce,
e about.com,
e 17 procent Boston Red Socks (a to skad?).

Byly to sktadniki majatku traktowane przez rynki finansowe jako aktywa
gazety, co oznaczalo, ze ich wycena byla wielokrotnoscia zyskow
przypisywanych firmie wydawniczej (niskich). Dlatego dysponowanie nimi
oznaczaloby przyrost majatku akcjonariuszy. Analiza czeSci skladowych
pokazala, ze kupujac jedng akcje Times Company, dostawalto sie ja niemal
za darmo, biorgc pod uwage wartos¢ pozostatych sktadnikow majatku.

Lobbowalibysmy takze, zeby ukroci¢ dywidendy — coroczng wyptate dla
akcjonariuszy w wysokosci okolo 25 milionow dolaréw. Firma
potrzebowala tej gotowki, zeby reinwestowaC w innowacje. Z tego, co
wiem, dywidendy byly jedynie zabezpieczeniem, zeby Arthur Sulzberger
i Dan Golden nie obrywali podczas rodzinnych spotkan, poniewaz



dostawali od 3 do 5 milionéw rocznie za rozpieprzanie firmy dziadka
i jadanie lunchow z Butrusem Butrus-Ghalim. Po prostu reszta kuzynow tez
chciata dosta¢ swoj kawatek tortu.

Harbinger Capital, firma Phila, oraz Firebrand Partners (tak nazwatem
swojg firme) stworzyly zespét do zakupu okoto 18 procent akcji Times
Company za 600 milionéw dolaréw. To uczynito z nas najwiekszych
akcjonariuszy. OglosiliSmy, ze chcemy czterech miejsc w radzie nadzorczej
i bedziemy namawia¢ akcjonariuszy, zeby wybierali do rady reformatoréw
opowiadajacych sie za nowym porzadkiem. ChcieliSmy, zeby firma
sprzedala poslednie aktywa i zwiekszyla naklady na dzialania cyfrowe.
Harbinger byt miesniami (kapitalem), a Firebrand moézgiem (prowadzit
walke jako pelnomocnik, wchodzit do rady, wptywal na decyzje dotyczace
alokacji kapitatu i na strategie, uwalnial majatek etc.).

Nasz plan trafit na opér wewnatrz firmy. Podczas wstepnego spotkania
z zarzadem, po tym jak wylozyliSmy nasze przemyslenia, Arthur Sulzberger
stwierdzit z oburzeniem: ,Nie przedstawiliScie ani jednej rzeczy, o ktorej
bysmy dotad nie pomysleli”. Mimo to raczej nie byliSmy zdania, ze zarzad
mogt sie obejS¢ bez pomocy. Za Scianami budynku ,,New York Timesa”
(wiezowca zaprojektowanego przez Renza Piano, ktorego chcialem sie
pozby€) na Czterdziestej Pierwszej Ulicy rozpetalo sie pieklo. Nie
docenitem, jak bardzo media byly zainteresowane... sobg. W ciggu 24
godzin od ogloszenia naszej strategii przed mojq sala na Uniwersytecie
Nowojorskim pojawili sie paparazzi.

Mediom podobato sie takze dokladanie wydawcy i prezesowi ,New
York Timesa”, Arthurowi Sulzbergerowi. Pewien reporter z Reutera,
pracujacy nad artykutem o stosunkach w rodzinie Sulzbergerow, zadzwonit
kiedys na moja komorke o jedenastej w nocy. Powiedzial, Ze nastepnego
dnia wyleja go z pracy, jesli nie dostarcze mu czegos, czegokolwiek, do
artykutu o naszej bitwie z ,,New York Timesem”.

Skompilowal, uzywajac rozmaitych przyborow papierniczych,
rozbudowane drzewo rodzinne — z kuzynami w pierwszej i drugiej linii —
ktorego poziom uszczegbélowienia byl absolutnie odrazajacy. Stalo sie
jasne, ze Swiatowe media nie potrafig sobie poradzi¢ z tym, jaki wlasciwie
majq stosunek do ludzi, ktorzy sg tych mediéw wiascicielami.

Arthur Sulzberger i ja poczuliSmy do siebie natychmiastowa, prawie
instynktowna wzajemng nieche¢. PatrzyliSmy na Swiat inaczej,



z kompletnie r6znych punktow widzenia. Moje cate zycie bylo dazeniem do
wiedzy i pozycji oraz lekiem, ze nigdy ich tak naprawde nie zdobede.
Najwiekszym strachem Arthura bylo (jak sadze) to, ze je straci. I mowigc
wprost, to on byt dyrektorem generalnym. Dal to stanowisko Janet
Robinson tylko po to, zeby sie pozby¢ gdéwnianej roboty dyrektora
generalnego: zwalniania ludzi, sporzadzania sprawozdan finansowych i tak
dalej. Ale to on podejmowal najwazniejsze decyzje i pobierat
wynagrodzenie na poziomie dyrektora generalnego.

Sulzbergerowie, jak wiele rodzin medialnych, stosuja podwdjna
strukture udzialowcow, zeby trzymac ich pod kontrolg. Na ogot uwaza sie,
ze media odgrywajq szczegbdlng role w naszym spoleczenstwie i nie
powinny zaleze¢ od zmian w sposobach myslenia akcjonariuszy. Wiekszos¢
(Google, Facebook, Cablevision) uzywa tego jako podstepu, zeby rodziny
mogly utrzymywac kontrole nad firma przy jednoczesnej dywersyfikacji
udziatow (czyli sprzedazy akcji).

,2INew York Times” nie jest jedng z takich firm. Rodzina jest gleboko
zaangazowana w dziennikarstwo. I po tym, jak poznalem Arthura, stalo sie
oczywiste, zZe kondycja finansowa ,,New York Timesa” liczy sie tylko
w konteksScie podgzania za tym, co ma najwieksze znaczenie — za sposobem
uprawiania dziennikarstwa w , Timesie”. Wyobrazam sobie, ze Arthur
czesto budzi sie zlany zimnym potem z przerazenia, ze to on moglby zostac
tym kuzynem, ktory stracit ,, Timesa”.

Tak wiec Sulzbergerowie, jak wiele rodzin posiadajacych gazety, mieli
18 procent, czyli mniejszos¢ udzialow, ale kontrolowali dziesie¢ sposrod
osiemnastu miejsc w radzie nadzorczej. Oznaczalo to, ze agitator, taki jak
ja, musiatby skloni¢ do niekonwencjonalnych zachowan caly thum
przyjaciét i cztonkow rodziny. Po przedstawieniu naszych pogladéw na
temat alokacji cyfrowej i kapitalowe] zaczeliSmy sie spotykac
z akcjonariuszami, zeby oceni¢, jakie mamy poparcie. Doroczne spotkania
sq jak wybory, a akcjonariusze (w tym wypadku akcjonariusze klasy A)
maja prawo glosowac, kto bedzie ich reprezentowaC w radzie. Wiekszosc¢
akcjonariuszy, z ktérymi sie spotkaliSmy, miata dosy¢ i uwazala, ze zarzad
,INew York Timesa” zaczat Zle zarzadzac firmg. Wszystko wskazywato na
to, ze firma dojrzata do zmian.

W nastepnym tygodniu dyrektor generalna gazety Janet Robinson oraz
dyrektor Bill Kennard poprosili o spotkanie z Philem, beze mnie, zeby



zobaczy¢, czy zdolamy dojs¢ do porozumienia. Wiedzieli zatem, Ze na
spotkaniu akcjonariuszy przegraja. Wydawalo mi sie, ze Phil powinien byt
zazadac wszystkich czterech miejsc w radzie, do ktorych nominowalisSmy
dyrektorow. Phil jednak stwierdzil, ze powinniSmy okazacC troche dobrej
woli i zadowoli¢ sie dwoma. To by} btad — potrzebowalismy kilku glosow,
zeby przebi¢ sie przez kakofonie przemyslanych uwag zarzadu, nie
powierzajac jednoczesnie Arthurowi ani Janet prawdziwego przywodztwa.

Times Company zgodzita sie blyskawicznie, pod jednym warunkiem: ze
nie zajme jednego z tych dwoch miejsc (zob. wyzej: instynktowna niechec).
Phil rozumial, ze chodzito o moje wilasne zainwestowane pienigdze i Ze nie
przekonaja mnie kwartalne obiady z Nickiem Kristoffem i Thomasem
Friedmanem plus 200 tysiecy dolarow wyplaty (pensja i dodatki) dla
czlonka rady. Ze zamiast tego bede nalegal na zmiany. Dlatego zazadal dla
mnie jednego z miejsc, a oni sie przychylili.

Na dorocznym spotkaniu w 2008 roku Jim Kohlberg i ja zostaliSmy
wybrani do rady podczas typowego spotkania akcjonariuszy. Po spotkaniu
Arthur poprosit mnie o rozmowe w cztery oczy. Zaprosit mnie do jakiego$
pokoju i zapytal, kim byt fotograf, ktoérego ze soba przyprowadzitem. Ale ja
nikogo ze sobg nie przyprowadzitem. Nie raz, ale jeszcze dwa razy w ciagu
nastepnej godziny ciggnat mnie do pokoju i zadal, zebym ,tym razem”
powiedzial mu, kim byt ten fotograf. , Arthur, jeszcze raz ci méwie —
odpowiadalem z rosngcym zniecierpliwieniem — zZe nie mam (***!) pojecia.
Przestan mi zawracac glowe”. Nie wiem, czy Arthur widuje umartych, czy
byl tak zestresowany nieproszonym gosciem, ktory pojawil sie w jego
radzie, ze doznal halucynacji. Nie bylo zadnego fotografa.

I tak nasza relacja zaczela sie od drobnego cyrkowego wystepu
pokazujgcego nasza wzajemng nieufnos$¢ i nieche¢. On uwazal mnie za
niemytego kundla, wkreconego w cala sprawe bardziej, niz sam byl
w stanie poja¢, ktéry do tego nie mial prawa znaleZ¢ sie na pokladzie Gray
Lady (potoczna nazwa ,New York Timesa”. Ja widzialem w nim
stuknietego bogatego dzieciaka z marnym pojeciem o biznesie. W ciggu
nastepnych paru lat nawzajem udowadnialiSmy sobie, ze kazdy z nas ma
racje.

Arthur zyt i oddychat ,New York Timesem”. Jego DNA bylo szare,
opakowane w niebieskq foliowq torebke. Trudno bylo go sobie wyobrazi¢



poza budynkiem. Kiedy$ spotkatem go na konferencji w Niemczech i byto
to jak spotkanie zyrafy w szdstej linii metra — po prostu nie pasowato.

Jak tatwo zgadna¢, nie udato mi sie przekonac rady, ze nalezy wyrzucic
Janet Robinson i powierzy¢ stanowisko dyrektora naczelnego Ericowi
Schmidtowi, ktory doskonale rozumie zaleznoSci pomiedzy technologia
informatyczng i mediami. Mozna powiedzie¢, ze zostatem wysmiany. Nikt
nie chcial wkurzy¢ ani dyrektor naczelnej, ani Arthura. Ja bylem nowy,
czyli mato wiarygodny, dlatego tatwo im bylo utraci¢ ten pomyst.

Dzialo sie to kilka lat wczesniej, zanim pewien dyrektor naczelny
z branzy informatycznej przejat pewna kulejaca gazete. W 2013 roku Jeff
Bezos kupit ,,Washington Post”. Najpierw stalo sie to wybawieniem od
cokwartalnych objawow szalenstwa po kazdym ujawnieniu inwestorom
lecacych na teb wskaznikow, ale zaraz potem nadeszly nieuniknione czystki
w pokoju redakcyjnym. Bezos ugruntowat ,,Washington Post” finansowo,
ale przede wszystkim z wielkim zapatem skierowat go do sieci. Ruch online
podwoil sie w ciggu trzech lat, co pozwolilo przeskoczy¢ ,,New York
Timesa”. Poza tym ,Washington Post” opracowal system zarzgdzania
treScig, ktory obecnie dzierzawig od niego inne serwisy informacyjne.
Wedlug ,,Columbia Journalism Review” moze on przynosi¢ nawet 100
milionéw dolaréw rocznie 22, | Washington Post” i Amazon ciesza sie
wspllnie  tymi  samymi  dobrodziejstwami:  tanim  kapitalem
i bezpieczenstwem agresywnego, sprawnego, dlugofalowego inwestowania,
niczym para osiemnastolatkow.

Moi koledzy, dyrektorzy z Times Company, nie mieli dos¢ pary, zeby
wytrzymac tego rodzaju tumult. Na dlugo przed moim pojawieniem sie
zdecydowali, ze znacznie latwiej bedzie sprosta¢ wyzwaniom Internetu,
nabywajac internetowego gracza, a nastepnie rozszerzajac jego model
dziatania na siec.

About.com

W 2005 roku Times Company zakupita About.com, rosnacy pakiet (setki)
stron internetowych, ktory dostarcza czytelnikom specjalistycznych

informacji o wszystkim, od przycinania drzew po terapie prostaty 242, Byla



to tak zwana ,,wylegarnia tresci”. Recepta na sukces dla wylegarni tresci
bylo konstruowanie stron, ktére mialy jeden nadrzedny cel:
wykorzystywanie  treSci  wygenerowanych przez  uzytkownikow,
zoptymalizowanych przez Google i pojawiajacych sie na pierwszych
stronach wynikow wyszukiwania. Dzieki temu mozna bylo generowac ruch
i sprzedawac reklamy.

Stwierdzenie, ze ,New York Times” nie byl innowacyjny, bytoby
niesprawiedliwe. Byl innowacyjny, a strona znalazla sie w czotowce,
prezentujac przyciggajace uwage elementy graficzne, zastosowania danych
i filmy wideo. Tyle ze zawdzieczat sporg czeS¢ swojego rozwoju w sieci
kolekcji treSci miernych, zorganizowanych dla przechwytywania klikniec¢
w Google (przez About.com). I tak jak niektére ptaki w Afryce siedzg
calymi dniami na zadkach nosorozcéw, jedzac roztocza i kleszcze, tak samo
,INew York Times” jechal na grzbiecie tytana — jednego z jezdzcéw wielkiej
czworki. Stare wygi z ,,Timesa” nie mialy o tym pojecia, ale pozywianie sie
przy algorytmach Google zapewnia marng egzystencje. Wystarczy jeden
ruch ogonem nosorozca i bagkojad spada z grzbietu.

,INew York Times” zaplacit za About.com 400 milionow dolarow.
Poniewaz strony About zbieraly miliardy kliknie¢ z wyszukiwan w Google,
zakup przez chwile wydawat sie trafiony. W czasie, gdy nalezalem do
zespotuy, wartoS¢ rynkowa About wzrosta do okolo 1 miliarda dolarow
i About.com stalo sie chodliwym towarem. Lobbowatem w kierunku jego
sprzedazy lub przeksztalcenia przez wprowadzenie na gielde. Naturalnie
ludzie z grupy About uwazali, zZe to wspanialy pomyst. Mieli dosc¢
wspierania przestarzatej firmy - pragneli internetowej sprawiedliwosci
i szacunku. W pewnym momencie popelilem powazne faux pas:
zasugerowatem sprzedaz albo wprowadzenie firmy na gielde podczas
spotkania, w ktorym uczestniczyt caly zarzad. Bylo to nieodpowiedzialne
z mojej strony, jak zawotanie ,,Kto chce iS¢ do Monster Jam?” w pokoju
pelnym siedmioletnich chlopcow, zanim cztowiek sie upewni, ze zdota
zdobyc bilety.

Janet i Arthur nie chcieli traci¢ wiarygodnoSci online. Byli zajeci
uzywaniem About jak cyfrowych kolczykow stuzacych uzupehieniu ich
odrobine przestarzalej kreacji. Pokazywalo to inwestorom i zarzadowi
(oprécz mnie), ze ,New York Times” ma strategie cyfrowq, ktora generuje
przychdd i oferuje mozliwosci rozwoju. Nie zamykali w ten sposéb oczu na



przysztos¢ (tak sobie méwili), tylko sie na nigq otwierali. Zasoby cyfrowe
generowaty 12 procent przychodow firmy. Po sprzedazy About ta wielkos¢
by spadta i moglibysmy wygladac jak zwykla gazeta.

W tamtym czasie na spotkaniach zarzadu nalegatem na odciecie dostepu
Google do tresci ,,New York Timesa”. Widziatem, ze wyszukiwarka Google
marnuje pienigdze akcjonariuszy. Pozostawiona bez kontroli, udusitaby nas
powoli i metodycznie. Wszyscy inni brali to za niepokdj epoki internetowej
i uwazali, ze relacja z Google jest symbiotyczna, poniewaz w zamian za
nasze tresci dostawalismy od Google ruch internetowy.

Pamietam szczegodlnie jedno spotkanie zarzadu, kiedy reporter ,,New
York Timesa” zostal porwany w Afganistanie, a pdzniej uratowany przez
brytyjskich komandosow. Podczas akcji zgingt odwazny zotierz. Dowodca
grupy napisat poruszajacy list do Arthura, w ktérym tlumaczyl, dlaczego
warto bylo zaplaci¢ te wysoka cene — dlaczego dziennikarstwo ma takie
znaczenie. Arthur przeczytal caly list zarzadowi, robigc przerwy, zeby dac
nam czas na myslenie. Dziennikarstwo, poSwiecenie, szacunek, pozycja,
geopolityka, ceremonialno$¢. To byla zZyrafa na réwninach sudanskiej
sawanny, zywigca sie skgpg roslinnoscig edaficznych terenéw trawiastych
i akacjami — Arthur byl w swoim zywiole. My entuzjazmowaliSmy sie
znaczeniem dziennikarstwa i posSwieceniem dla dziennikarstwa, a roboty
Google wkraczaly do naszej piwnicy i zbieraly wszystkie tresci z naszych
serwerOw w czasie, gdy siedemnascie pieter wyzej, w siodmym co do
wielkosci budynku Ameryki, dyrektorzy byli podejmowani obiadem.

Google nie tylko indeksowalo nasze tresci za darmo, ale takze cielo je
dowolnie w plasterki albo w kostke, dostosowujagc do swoich
uzytkownikow. Na przyklad kiedy ktos szukal hotelu w Paryzu, Google
linkowato do podrézniczego artykulu ,, Timesa” o Paryzu. Na gorze strony
natomiast pojawiata sie wiasna reklama Google dla hotelu Four Seasons.
Wedhug Google taki uktad kierowat ruch do ,,New York Timesa”. ,, Times”
mogt sprzeda¢ swoich ogladajacych reklamodawcom, ktorzy zaplaciliby
mu za bannery. Brzmialo to dobrze, ale przypominalo gwizdanie dla
umartych.

Szkopul w tym, Ze podczas obstugi wyszukiwan Google sie uczyto —
lepiej niz sam , Times” — dokladnie tego, czego czytelnicy gazety chcieli
i prawdopodobnie beda chcieli w przysziosci. A to oznaczalo, ze
w przysztosci Google bedzie moglo namierzac¢ czytelnikéw ,,New York



Timesa” duzo precyzyjniej niz sam ,,Times” i zarabiaC pienigdze na kazdej
reklamie. Az dziesieC razy wiecej pieniedzy. Oznaczalo to, ze
wymienialiSmy dolary na dziesieciocentowki. Trzeba bylo zamieszczac
wilasne reklamy na wiasnych stronach internetowych. OkazaliSmy sie
wielkimi idiotami.

Nasz zespot sprzedazowy byt przecietny, a model biznesowy tonat.
Jedng z wartoSciowych rzeczy, ktore wcigz posiadaliSmy, byly nasze tresci
oraz tworzacy je profesjonalisci. A jednak zamiast podkresla¢, jak trudno
osiggalne i niepowtarzalne sg nasze treSci — poprzez odciecie sie od innych
platform i wzywanie do sqdu kazdej, ktéra wykorzystywataby je w sposob
nieuzgodniony — zdecydowalisSmy sie, ze bedziemy je prostytuowac, gdzie
sie da, zeby zwiekszy¢ ruch. Bylo to tak, jakby Hermes zdecydowat sie na
sprzedaz torebek Birkin za posrednictwem walmart.com, zeby zwiekszyc
ruch na hermes.com. Mamy na koncie jeden z najbardziej falszywych
krokow w historii gospodarki. Z dnia na dzien skierowaliSmy nasza
luksusowq marke do niemal sciekowej dystrybucji i pozwoliliSmy, zeby
wilasciciel serwera dyktowal nizsze ceny, niz my dyktowaliSmy w naszym
wlasnym sklepie poprzez prenumeraty.

Bylem stanowczy, uzbrojony w dane i reprezentowatem najwiekszego
udzialowca. Fantazjowalem, ze kiedyS ludzie beda analizowac¢, jak
zagniewany profesor pomodgl Szarej Damie, a przy okazji catemu
dziennikarstwu. Wyraznie przedlozylem zarzadowi, ze musimy odciac
dostep robotom Google i stworzy¢ globalne konsorcjum treSci wysokiej
jakosci. I faktycznie rozegrala sie potem jakas godzinna debata péiserio.
Brala w niej udzial grupa wielkich strzelcow z rodowodowym
pochodzeniem, przewaznie w Srednim wieku, kompletnie bez pojecia
o technologii informatycznej. Trzeba odda¢ sprawiedliwos¢ Janet, ze
potraktowala moje sugestie powaznie i powiedziala, ze zarzad ustosunkuje
sie do mojej propozycji.

Kilka tygodni pozniej zarzad otrzymal zyczliwe pismo, w ktérym
informowano, ze ,,New York Times” nie powinien odcina¢ dostepu
wyszukiwarce, poniewaz gazeta nie moze ryzykowac gniewu Google ze
wzgledu na serwis About.com, ktérego ruch wilasnie od Google zalezy.
Gdybysmy odcieli dostep, Google mogloby zareagowac¢ modyfikacjg
algorytmu, posytajac About.com do wyszukiwarkowego czyscca.



Tak wilasnie, w pigulce, wyglada problem z konglomeratami oraz
dylemat innowatora. CatoS¢ jest czesto czyms$ gorszym niz suma czesSci
i tak wilasnie byto z ,New York Timesem” i About. W pewnym sensie i my,
i Google wykorzystaliSmy siebie nawzajem. Google dzieki naszym
treSciom przyciggal miliardy kliknie¢c do swoich ogloszen, a my
wykorzystywaliSmy algorytm Google, zeby kierowac ruch na About. Tylko
ze Google byt znacznie potezniejszy. Rzadzit jak krdl kluczowym obszarem
Internetu. My bylisSmy tylko dzierzawcami na jego podworku i nasz los byt
przesadzony od samego poczatku.

Troche to trwato, ale w lutym 2011 roku Google miato ostatecznie dosyc
staroci z wylegarni tresci, w tym About.com, wiec wytluklo je jak muchy.
Gigant wsrod wyszukiwarek przeprowadzil aktualizacje, wprowadzajac
algorytm Panda, ktory skazal na kompletne zapomnienie wiekszoS¢ ruchu
i dochodow z wylegarni tresci. Za sprawg jednego usprawnienia Google
rozgromito ,,New York Timesa”, przekierowujagc miliony przychodow
online na inne strony i radykalnie obnizajac wartoS¢ About. Najwyrazniej
Google podejmowato decyzje inaczej niz my, kierujgc sie dlugoterminowq
wartoScig firmy i nie bojac sie naszej reakcji. Przed aktualizacjq strona
About byla warta okoto 1 miliarda dolaréw, a nastepnego dnia mniej niz pot
miliarda. Rok pozniej ,,New York Times” pozbyt sie akcji wylegarni tresci
za 300 milionbw — o 25 procent mniej, niz za nig zaplacil. Zaryzykuje
stwierdzenie, ze Times Company, wkurzajacy rodzic serwisu About.com,
nie zostal wziety pod uwage przy podejmowaniu decyzji, co bedzie
w dhtuzszej perspektywie najlepsze dla akcjonariuszy Google.

Bég moze udziela¢ rad, wplywac na nas i w razie potrzeby kontrolowac.
Ale grecka mitologia uczy nas wcigz od nowa, ze sypianie z bogami nigdy
nie konczy sie dobrze.

Moja kadencja w Times Company nie byla sukcesem (Yagodnie
mowiagc). Moje sugestie zmienity niewiele. Spétka faktycznie sprzedata
pomniejsze aktywa i w 2009 roku postanowila skasowaC dywidendy.
Przywrdcila je jednak we wrzesniu 2013 roku, dajac tym do zrozumienia,
ze zarzad byl SciSle kontrolowany przez rodzine. Kiedy wielka recesja
gospodarcza obracata w perzyne przychody z reklam, a akcje spadaty, Phil
Falcone postanowit ograniczy¢ swoje straty, sprzedajac udziaty. Jego udziat
wlasnosciowy byt jedyna rzecza, ktora trzymata mnie w zespole. Kiedy
zaczat sie kurczy¢, dowiedzialem sie od paru dyrektoréw, ze jest po mnie.



Po tym, jak Arthur zostawit mi na sekretarce wiadomosc, ze prosi o telefon,
ztozylem rezygnacje.

Zamienitem 600 milionéw cudzych dolaréw na 350 milionow. Czesc
wynagrodzenia naszych dyrektorow stanowily opcje. Moje byly warte
miedzy 10 a 15 tysiecy. Wystarczylo wypehi¢ kilka formularzy.
Zdecydowalem, ze tego nie zrobie. Nie zastlugiwatem na nie.

Nowy bég Enter

Bég jest jednak czym$ wiecej —jest wszechwiedzacy, wszechmocny
i niesmiertelny. I sposréd tych trzech Google ma tylko to pierwsze. Albo
raczej cos w tym rodzaju. Jezeli Apple udalo sie osiggna¢ pewng forme
nieSmiertelnosSci dzieki przeksztalceniu w firme produkujagca dobra
luksusowe, to Google osiggnelo coS przeciwnego — stalo sie obiektem
uzytecznosci publicznej. Jest wszechobecne, coraz bardziej niezauwazalne
w codziennym uzytkowaniu i, jak kiedyS Coke, Xerox czy Wite-Out, musi
wzmacnia¢ prawa do nazwy swojej marki, zeby nie staC¢ sie zwyklym
czasownikiem. Tak wielka dominacja na rynku nieustannie czyni Google
celem zarzutéw antytrustowych w kraju i za granica. Unia Europejska (EU)
wykazuje szczego6lng nieche¢ wobec firmy i od 2015 roku zglasza formalne
zarzuty. Komisja Europejska oskarzyla Google o nieuczciwe praktyki
konkurencyjne wobec innych reklamodawcéw 228, Jest catkiem zrozumiate,
ze Google, ktore ma 90-procentowy udziat w wyszukiwaniach w EU
i siedzibe poza EU, przyciagga uwage ludzi odpowiedzialnych za
nadzorowanie rynku.

Google odpowiedzialo na przedstawione niedawno zarzuty z boska
prostota: ,,Wierzymy, ze innowacje i ulepszenia naszych ustug zwiekszyty
mozliwosci  wyboru dla europejskich konsumentéw i promuja
konkurencyjno$¢” 242,

Pomimo olbrzymiej przewagi na rynku - najwiekszej sposrod
wszystkich czterech wielkich jezdZzcow — Google jest rowniez wyjatkowo
narazone na ataki. By¢ moze dlatego na tle wielkiej czworki Google wydaje
sie najbardziej przemijajace, najbardziej sklonne do usuniecia poza zasieg
reflektorow. Kiedy Ted Williams odmowit opuszczenia tawki rezerwowych,



zeby podziekowac tlumom po swoim ostatnim wystepie baseballowym,
John Updike napisat stawne zdanie: ,,Bogowie nie wychodzg po brawa na
zakonczenie spektaklu”. Ostatnimi czasy Google woli raczej mocno
naciggac czapke na oczy, niz ja zdejmowac na powitanie.

Geniusz Google towarzyszyl mu od pierwszego dnia we wrzesniu 1998
roku, gdy studenci Uniwersytetu Stanforda, Sergey Brin i Larry Page,
zaprojektowali nowe narzedzie internetowe, nazwane wyszukiwarka, ktore
moglo wybiorczo porusza¢ sie po Internecie w poszukiwaniu stow
kluczowych. Decydujagcym momentem bylo jednak zatrudnienie na
stanowisku dyrektora generalnego FErica Schmidta, naukowca i pozniej
przedsiebiorcy, ktory wczesniej przystuzyt sie Sun Microsystems i Novell.
Obie te firmy rywalizowaly z Microsoftem i przegraly. Schmidt
poprzysiagl, ze to sie nigdy wiecej nie powtorzy. Posiadat bardzo wazng
ceche wielkich liderow biznesu — wielki procesor na dloni —i kiedy Bill
Gates stal sie jego bialym wielorybem, zamienil obsesje na strategie,
ustawiajac Google (swojego Pequoda) tak, aby harpun dosiegnal Moby
Dicka.

Nielatwo to dzisiaj pamieta¢, ale dopoki nie pojawilo sie Google,
Microsoft nigdy nie zostal naprawde pokonany. Raczej uznawano go za
pierwszego z jezdZcow. Setki firm (w tym Netscape z jednym z najbardziej
oryginalnych produktéow w historii informatyki) prébowaly i ginely.
Microsoft potrafi sie odradzac i udowadnia, ze stonie umiejq tanczyc.

Mozna oczywiscie mowi¢, ze Google ma tylko jeden produkt (ktory
zarobit), ale ten produkt zmienit Swiat, a firma wszystko zrobita jak nalezy.
Zabawna nazwa i prosta strona domowa, uczciwe wyszukiwanie bez
nacisku reklamodawcow, widoczny brak zainteresowania przenoszeniem
sie na inne rynki i sympatyczni zalozyciele — to wszystko sie sprzysieglo,
zeby uczyni¢ Google atrakcyjnym dla codziennych uzytkownikow
i pozornie nieszkodliwym dla potencjalnych konkurentow (jak ,,New York
Times”), dopoki nie zrobito sie za pozno. Google tylko wzmacniato ten
wizerunek dzieki sympatycznym filozoficznym sloganom w stylu dzieci
kwiatow, jak ,Nie czyncie zla”, i zdjeciom pracownikéw S$pigcych
w biurowych boksach ze swoimi psami.

Réwnoczesnie za zamknietymi drzwiami Google realizowalo jedng
z najbardziej ambitnych strategii w historii biznesu: zorganizowania catych
Swiatowych zasoboéw informacji. Dokladniej mowiac: wychwycenia



i kontrolowania catej podrecznej pamieci produktywnych informacji, ktore
juz istnialy w Internecie albo mogly zosta¢ tam przestane. Dokladnie to
zostalo zrealizowane z wielka determinacjq. Zaczelo sie od rzeczy, ktdre juz
byly w sieci. Nie mogli ich traktowac jak swojej wlasnosci, ale mogli je
kontrolowac. Nastepnie przesledzili kazda lokalizacje (Google Maps),
zebrali wiedze astronomiczng (Google Sky) i geograficzng (Google Earth
i Google Ocean). Potem zabrali sie do przechwytywania tresci kazdej
ksigzki, ktora juz wyszta w druku (Biblioteka Google), i do pracy
dziennikarzy (Google News).

Dzieki pozornie niewinnemu trybowi wyszukiwania pochtoniecie
wszystkich informacji przez Google odbylo sie na naszych oczach,
a potencjalne ofiary nie zauwazyty, dopdki nie bylo za p6zno. W rezultacie
opanowanie wiedzy przez Google jest obecnie na tyle kompletne, a bariery
rynkowe dla konkurentow tak wielkie (spéjrzmy na marginalny sukces
wyszukiwarki Microsoft Bing), ze by¢ moze firma utrzyma kontrole przez
wiele lat.

Kazde przedsiebiorstwo na Swiecie zazdroSci Google pozycji
w epicentrum cyfrowego Swiata. Rzeczywistos¢ nie jest jednak az taka
piekna. Nie moéwigc juz o tym, Ze ktérego$ dnia, kiedy firma na dobre
spowszednieje, Kongres i Departament Sprawiedliwosci moga stusznie
zadecydowac, ze wyszukiwarka stata sie obiektem uzytecznosci publicznej,
i wedlug tego prawnie uregulowac jej status.

Google jest dalekie od takiego obrotu spraw, ale warto pamieta¢, ze zna
tylko jedng (naprawde tylko jedng) sztuczke. Oprocz wyszukiwania
(YouTube tez jest wyszukiwarka) jest jeszcze... no wiasnie, Android, ale to
standard w branzy smartfonéw, opracowany przez Schmidta jako
konkurencja dla iPhone’a, a najwiekszymi graczami tej branzy sa inne
firmy. Cala reszta — autonomiczne pojazdy, drony —to tylko ochlapy
projektowane z myslg o podkreceniu zainteresowania konsumentow i, moze
nawet bardziej, pracownikow. Jak dotad majg one mniejsze znaczenie niz
zanikajacy Internet Explorer firmy Microsoft.

Google i Microsoft sq podobne takze pod innymi wzgledami. Microsoft
w szczytowym momencie zastyngt z zatrudniania najtrudniejszych do
zniesienia dupkdéw amerykanskiego biznesu. Byli aroganccy, zadowoleni
z siebie i bezgranicznie przekonani — trwajac w klasycznym bledzie branzy
informatycznej — ze ich osiggniecia byly wylacznie owocem geniuszu, bez



udzialu sprzyjajacych zbiegow okolicznosSci, wlasciwego czasu i pewnej
dozy szczescia. Po tym jak Microsoft wszedt na gielde, wieloletni
pracownicy zaczeli realizowac swoje opcje gieldowe i odchodzi¢ tysigcami,
zeby rozwijac wilasny geniusz — z bardzo roznym skutkiem.

W koncu, kiedy zadzwonity telefony z amerykanskiej Komisji Papieréw
Wartosciowych i z Departamentu Sprawiedliwosci, a Microsoft nie
przestawal niszczyC dobrze rokujacych miodych firm jedna po drugiej,
przyznawanie sie do pracy w ,,imperium zta” nagle stalo sie klopotliwe.
W rezultacie firma doswiadczyla masowej utraty kapitatu intelektualnego,
poniewaz stare glowy odeszly, a mlode juz nie chcialy tam pracowac. Od
pewnego momentu, nawet gdy Microsoft miat dobry pomyst na produkt, to
i tak nie byl w stanie go zrealizowac. Jakby mézg byt chetny, ale rece i nogi
juz nie dziataly. A sam Bill Gates zabrat sie do ratowania Swiata.

Google to nie Microsoft. Jeszcze nie. Wyszukiwarka moze sie jednak
pochwali¢ najwiekszym sumarycznym ilorazem inteligencji w dziejach.
Pracownicy Google nie tylko sg przekonani, ze sq madrzejsi niz ktokolwiek
inny, ale tez naprawde sa. Jak powszechnie wiadomo, firma oczekuje od
pracownikow poswiecania 10 procent tygodnia pracy na przedstawianie
nowych pomystow — ktdz by sie zatem nie spodziewal, ze zobaczy o wiele
wiecej interesujgcych rzeczy wypracowanych przez 60 tysiecy geniuszy.

Ostatecznie jednak moze to nie mie¢ zadnego znaczenia. Internet nie
zmierza w zadng strone, a Google najprawdopodobniej bedzie nadal rosnac¢
— albo raczej przyspiesza¢c — w swojej podstawowe]j branzy. Naszego gltodu
wiedzy nigdy nie da sie zaspokoi¢, a Google ma monopol na modlitwe,
w ktorej ludzkie oczy skierowane sg w dot.



Rozdziatl 6

Oklamujcie mnie

Zlodziejstwo jest jedna z najwazniejszych kompetencji wysoko
rozwinietych firm z branzy technologii informatycznej. Nie chcemy w to
wierzy¢, poniewaz przedsiebiorcy zajmuja szczegdlng pozycje
w amerykanskiej kulturze. Wierzymy, ze sg pelni energii i nieszablonowi.
Walczg z wiatrakami olbrzymich, dobrze usadowionych na rynku
korporacji albo, niczym odziani w T-shirty Prometeusze, niosa ludzkosci
ogien nowych technologii. Prawda jest mniej romantyczna.

Jezdzcy apokalipsy nie zaczynajg oczywiscie jako globalnie dominujgce
megalodony. Zaczynaja jako pomysty, projekty powstajace w czyims$
garazu albo w wieloosobowym pokoju w akademiku. Ich Sciezka wydaje
sie oczywista, a z perspektywy czasu nawet nieunikniona, ale prawie
zawsze jest serig improwizowanych dziatan i reakcji. Obserwujac
zawodowych sportowcow, na ogo6t koncentrujemy sie na biografiach tych
nielicznych, ktorym sie udalo, a nie na tysigcach tych, ktorzy nigdy nie
wydostali sie z drugorzednej ligi. Podobnie pojawiajgqca sie potezna firma
z wielkim kapitatem malo przypomina niezborny start-up z jego
garazowych czasow, zwlaszcza po tym jak korporacyjny wydzial do spraw
wizerunku publicznego zabrat sie do przetwarzania mitu zatozycielskiego.
Transformacja toczy sie bez wzgledu na to, jak bardzo zalozyciele walcza
o zachowanie mtodzienczej energii z poczatkow dziatalnosci.

Zmiana jest jednak nieunikniona. Po czesci dlatego, ze rynek bez
przerwy sie zmienia, wiec firma musi sie przystosowac albo zging¢, ale tez
dlatego, ze mlodym firmom, ktore nie maja nic do stracenia, moga ujsc¢
(i uchodzq) na sucho oszustwa, kradzieze i jawne falszerstwa niemozliwe
dla firm posiadajacych reputacje, rynki i aktywa. Nie ma co dodawac, ze



mate firmy nie obchodzq Departamentu Sprawiedliwosci, dopdki nie
urosng. Kiedy historia jest spisywana przez zwyciezcOw, mniej
parlamentarne wyrazenia zastepuja okreslenia w rodzaju zainspirowatem sig
czy wzorowalismy sie na.

kategorii przekretow. Pierwszy to pobieranie, co czesto oznacza kradziez
wlasnosci intelektualnej innych firm i korzystanie z niej w nowy sposéb dla
zysku, zeby potem zaciekle jg chroni¢, kiedy juz zostala zgromadzona
w masowych iloSciach. Drugi to czerpanie korzysci z aktywow
wytworzonych przez kogo$s innego w sposéb niedostepny dla
pomystodawcy. To pierwsze oznacza, ze przyszli jezdZcy nie muszq
polega¢ na wiasnej, wrodzonej pomystowosci przy znajdowaniu nowych
rozwigzan. Napuszczanie prawnikow na firmy, ktore probuja tego samego
wobec nich, dla wielkich jezdZcéw oznacza, Ze nie chcg by¢ ofiarami jak
inni. Drugi jest przypomnieniem, ze tak zwana ,przewaga pierwszego
gracza” na ogot jest przewaga tylko z nazwy. Pionierzy kazdej branzy
czesto koncza z kulg w plecach, a wielcy jezdzcy, ktorzy przybywaja
pozniej (Facebook po Myspace, Apple po pierwszych konstruktorach
komputerow osobistych, Google po poprzednich wyszukiwarkach, Amazon
po pierwszych sklepach internetowych), mogq karmic sie padling swoich
poprzednikow, uczac sie na ich bledach, kupujac ich aktywa i przejmujac
klientow.

Przekret nr 1: Krasc i chronié

Wielkie firmy czesto uciekaja sie do jakiego$ klamstwa lub kradziezy
wilasnosci intelektualnej, zeby szybko nabra¢ wartosci na dawniej
niewyobrazalng skale, a wielka czworka nie jest inna. Wiekszosc¢ jezdzcow
na poczatku promuje jakiego$S rodzaju nieprawde, zeby przekonac inne
firmy albo rzad do subsydiowania lub przekazywania im majatku, ktory
radykalnie zwieksza ich przewage. (W najblizszych latach warto przyjrzec
sie Tesli, ktora walczy o rzadowe dotacje na samochody zasilane energiq
stoneczng i elektryczng). Kiedy jednak zmieniajq sie w wielkich jezdzcéw,



nagle zaczyna ich oburza¢ podobne zachowanie i robig wszystko, zeby
chronic¢ wiasne zdobycze.

Ta sama dynamika jest jeszcze bardziej uderzajaca w przypadku krajow.
W kontekscie geopolitycznym liczy sie tylko jeden wielki jezdziec: Stany
Zjednoczone, a jego historia demonstruje te dynamike. Bezposrednio po
zakonczeniu rewolucji (wojny o niepodleglos¢) Stany Zjednoczone byly
niezbornym start-upem z mnostwem mozliwosci i niewielka zdolnoscia do
ich wykorzystywania. W Europie innowacje przemystowe (rewolucja
przemystowa) rozkwitaly w okresie wzglednego pokoju, a amerykanscy
wytworcy po prostu nie byli w stanie rywalizowac. Szczegdlnie wazny
przemyst wiokienniczy byt zdominowany przez brytyjskich tkaczy
uzywajacych zaawansowanych krosien (ktorych projekty ukradli
Francuzom) i innych technologii. Brytania starata sie chroni¢ ten przemyst
z pomocg praw zakazujgcych eksportu urzadzen, planow urzadzen, a nawet
rzemieslnikow, ktorzy te urzadzenia budowali lub obstugiwali.

Dlatego Amerykanie to wszystko ukradli. Sekretarz skarbu Alexander
Hamilton wydal dokument wzywajacy do pozyskiwania europejskiej
technologii przemystowej poprzez ,odpowiednie dostawy i nalezyte

starania”, w ktorym dosc¢ beztrosko nadmienial, ze brytyjskie prawo
250

zabrania takiego eksportu=>*. Departament Skarbu obiecywat
nadzwyczajne nagrody europejskim rzemieslnikom sklonnym przybyc¢ do
Stanow Zjednoczonych z otwartym pogwalceniem prawa emigracyjnego
w krajach ojczystych. W 1793 roku zmodyfikowano amerykanskie prawo
patentowe, tak by chronilo tylko obywateli Stanéw Zjednoczonych,
odbierajgc w ten sposOb europejskim wiascicielom ich wilasnos¢
intelektualng oraz narzedzia prawne do obrony przed kradzieza.

Na takich podwalinach amerykanski przemyst mogt sie szybko rozwijac.
Miasto Lowell w stanie Massachusetts, znane jako kolebka amerykanskiej
rewolucji przemystowej, zostalo wybudowane wspélnym wysitkiem
potomkow Francisa Cabota Lowella, ktory jakis czas przedtem zwiedzat
brytyjskie tkalnie jako zainteresowany klient (co bylo prawda, chociaz
niecalg) i zapamietat ich zamyst oraz szczegély techniczne. Po powrocie do
Stanow Zjednoczonych zalozyl Manufakture Bostonska (Boston
Manufacturing Company) i wybudowal pierwsza amerykanska fabryke.
Oraz — c6z za mite skojarzenie z naszq nowoczesng branza technologiczng



— przeprowadzil procedure pierwszej w kraju oferty publicznej 2L,
Kradziez ta zapoczatkowala takze rozwdj wielomiliardowego przemystu
doradztwa. Amerykanskie firmy konsultingowe sa najlepsze na Swiecie —
mamy kradziez wpisang w DNA.

Dzi$s Stany Zjednoczone sa przemystowym gigantem, majq przewage
technologiczng i rynki, ktore chca chroni¢. W tym samym czasie, gdy
zachwycamy sie Alexandrem Hamiltonem na Broadwayu, nasze prawo
wyrzeka sie jego swobodnego podejscia do wiasnosci intelektualnej. Stany
Zjednoczone sq obecnie wielkim oredownikiem ochrony patentéw i znakow
towarowych i mozna mie¢ wylgcznie racje, jak pewien amerykanski
polityk, krytykujac Chiny za kradziez amerykanskiej technologii. Zapewne
nie bez powodu, poniewaz Chiny dqzq do osiggniecia statusu wielkiego
jezdzca na Swiatowej scenie i dlatego rozsytaja swoich wlasnych Francisow
Lowelléw, w realu i w cyberprzestrzeni, aby brali wszystko, co sie da, zeby
tylko skroci¢ sobie droge do dobrobytu. A przy tym, po dziesigtkach lat
kradziezy patentow z calego Swiata, Chiny czujg sie obecnie umocnione
w posiadaniu swojej wilasnosSci intelektualnej, jakby doznaly oswiecenia,
i coraz Smielej opowiadajg sie za przestrzeganiem praw patentowych.

Chyba najstynniejsza ,,kradziez” w historii technologii informacji lezy
u poczatkéw Apple, kiedy to Steve Jobs zamienil niespelniong wizje
graficznego pulpitu obstugiwanego myszka, stworzong przez Xeroxa,
w rewolucyjnego dla calej branzy Macintosha 222,

Lowell i jego wspodlczesni ulepszyli brytyjskie projekty i nadali im
rozped dzieki olbrzymim zasobom i rosngcej populacji mtodych Stanéw
Zjednoczonych. Podobnie Jobs zrozumiat, ze graficzny interfejs Xeroxa ma
potencjal, zeby rozsadzi¢ rynek komputerow osobistych i zaprowadzi¢ go
nawet dalej niz jego odnoszacy masowy sukces Apple II. Graficzny
interfejs mogt wykreowac, jak glosit stynny slogan Apple, ,,komputer dla
calej reszty z nas” 222. Bylo to co$, czego Xerox nigdy nie zamierzat zrobi¢
i nigdy nie bylby w stanie zrobi¢, ze wzgledow instytucjonalnych,
strategicznych i filozoficznych.

Tak wiec Apple jedynie bierze innowacje opracowane gdzie indziej
i korzysta ze swojego lepszego ,,marketingu”. Albo co$§ w tym rodzaju. Nie
ulega watpliwosci, ze Apple kupito lub uzyskalo licencje na wiele
technologicznych fundamentéw swojej obecnej pozycji lidera, od



graficznego interfejsu Xeroxa, przez ekrany dotykowe Synaptics, az po
energooszczedne procesory P.A. Semi. Nie chodzi o to, Ze mtode firmy po
prostu ,.kradng”, zeby sie wybic, tylko o to, ze widzg korzysci tam, gdzie
nie widzg ich inni. I siegaja po nie wszystkimi mozliwymi sposobami.

Przekret nr 2: Nie kradniemy, tylko pozyczamy

Drugim sposobem, w jaki wielka czworka oszukuje, jest pozyczanie sobie
informacji otrzymanych od innych tylko po to, zeby im te informacje
pozniej sprzedac. Tu dobrym przyktadem jest Google.

Google powstalo dzieki glebokiej wiedzy matematycznej na temat
struktury sieci i natury wyszukiwania, ale wielkim jezdzcem zostalo dzieki
zrozumieniu przez jego zalozycieli (i Erica Schmidta), ze mozna jedng reka
oddawac informacje za darmo, a drugg czerpac z nich bardzo, bardzo duze
zyski. Marissa Mayer, jeden z 6éwczesnych dyrektorow Google, usiadla
naprzeciwko Kongresu i powiedziatla gromadzie w wiekszoSci biatych,
w wiekszosci starych, w wiekszosci mezczyzn, Ze gazety w naturalny
sposOb sg zobowigzane umozliwi¢ Google indeksowanie, kawatkowanie
i przeszukiwanie informacji 22¢. Relacje dostarczane przez Google News,
powiedziala, ,,sq sortowane bez wzgledu na polityczny punkt widzenia
i ideologie, a uzytkownicy moga wybiera¢ z szerokiej gamy uje¢ kazdej
pojedynczej relacji” 222, Tysigc kwiatéw zakwitloby w eterze — sugerowata
— podtrzymalibySmy wpisang w geny innowacyjnosc tego kraju, a dzieciom
z ubozszych miejskich dzielnic tatwiej byloby pisa¢ sprawozdania z lektur.
Byta jak publiczna stacja telewizyjna wywlekajaca na wizje Wielkiego
Ptaka w nadziei na odnowienie subwencji. Kto by chcial ukatrupic
Wielkiego Ptaka?

W zasadzie —twierdzila Mayer — Google oferowato ,czasopismom
internetowym cenng, bezptatng ustuge, a konkretnie odsylanie
zainteresowanych czytelnikéw na strony tychze czasopism”22%, W jej
glosie stycha¢ bylo rozczarowanie, poniewaz ,New York Times”
i ,,Chicago Tribune” nie dziekowaly Google za to wszystko, co Google dla
nich zrobito. Pewnie nie dziekowaly dlatego, ze ,,cenna bezptatna ustuga”



Google w zawrotnym tempie patroszyla reklamowe podstawy
amerykanskich mediow, przekierowujac wszystkie przychody do Google.

Ale nie ma sie co martwi¢ — powiedziala Mayer Kongresowi — poniewaz
Google zaradzi rowniez temu dzieki jeszcze jednej cennej, choC juz nie
darmowej ustudze. Wydawcy, u ktorych ruch internetowy w coraz
wiekszym stopniu zalezat od Google, mogli dotaczy¢ do Google AdSense,
ktére ,,pomagato wydawcom czerpa¢ dochody z posiadanych treéci” 22Z,

RzeczywistoSC oczywiscie okazala sie taka, ze przed wyborami w 2016
roku algorytmy, ktére rozpoznawaly ,polityczny punkt widzenia
i ideologie” uzytkownika w milisekunde, zaczely polaryzowac
informacje 228, Po zlozeniu przez Mayer oéwiadczenia przed Kongresem
wydawcy wiadomosSci, ktorzy przed nastaniem Google nie potrzebowali
,pomocy” do generowania przychodéw, zaczeli znika¢ w alarmujacym
tempie. Rownocze$nie Google zasysalo informacje —o nas, naszych
nawykach i naszym Swiecie — napuszczajgc algorytmy jak psy, zeby tylko
dostarcza¢ nam wiecej ,,cennych darmowych ustug”.

Zaréwno Facebook, jak i Google oswiadczyly wczeSniej w tej samej
dekadzie, Ze nie beda udostepnia¢ informacji poza granice wiasnych
silosow (Facebook do Instagramu, Google do Gmail, do YouTube’a, do
DoubleClick). Niestety obie firmy sktamaty i dyskretnie zmienity polityke
prywatnosci, wymagajagc specjalnej prosby o wykluczenie od
uzytkownikow, ktorzy nie chca, Zzeby wprowadzane przez nich zmiany albo
dzialania byly tgczone z lokalizacjg i wyszukiwaniem. Nie ma dowododw,
zeby istnialy jakiekolwiek inne intencje poza wykorzystywaniem danych do
marketingowego namierzania. W Swiecie marketingu cyfrowego stowa
zatrwazajqcy i informatywny sq silnie skorelowane. Jak dotad konsumenci
i reklamodawcy glosujq dziataniami, dajac do zrozumienia, ze gesia skorka
na plecach jest cena, ktérg warto ptaci¢ za informatywnosc.

Metka z cena na informac;ji

Credo hakerow: ,Informacja chce by¢ darmowa”, bylo zapowiedzig
drugiego zlotego wieku Internetu. Pochodzenie tego hasta jest warte uwagi.
Zaproponowane po raz pierwszy na konferencji hakeréw w 1984 roku przez



Stewarta Branda, tworce , The Whole Earth Catalogue” (Katalog catej
Ziemi), pojawito sie w nastepujacym kontekscie:

Z jednej strony informacja chce by¢ kosztowna, poniewaz jest tak cenna.
Wilasciwe informacje we wlasciwym miejscu po prostu zmieniajg
ludzkie zycie. Z drugiej strony informacja chce by¢ darmowa, poniewaz
koszty jej pozyskiwania sg coraz nizsze. Mamy wiec te dwa aspekty

zwalczajqce sie nawzajem 222,

Informacja, jak my wszyscy, rozpaczliwie chce by¢ atrakcyjna,
niepowtarzalna i dobrze optacana. Naprawde dobrze optacana — informacja
chce byC kosztowna. Najlepsze media w Ameryce, poza Google
i Facebookiem, to Bloomberg. Michael Bloomberg nigdy nie dat sie nabrac
na proste oddawanie. Wymieszat informacje pochodzace od innych ludzi
z informacjami chronionymi, dodat warstwe analityczng i —w tym sedno
sprawy — jego tresci staly sie trudno dostepne. Byly drogie i mialy wilasny
system poziomej dystrybucji (witryny sklepowe) w formie terminali
Bloomberga. Jezeli chcesz wiadomosci biznesowych, ktoére moga wplynac
na cene akcji w twoim portfelu, rejestrujesz sie u Bloomberga, dostajesz
terminal instalowany w biurze i wkrotce na ekranie wysSwietla sie
nieskonczony strumien wiadomosci i danych finansowych.

Odnosze wrazenie, ze firmy poszukujgce darmowych treSci usuwajg
z wypowiedzi Branda te czes$¢, ktéra moéwi, ze ,informacja chce by¢
kosztowna”, jak kiedy$s usuwano ze zdje¢ Trockiego. W rzeczywistosci
Branda interesowalo napiecie pomiedzy dwoma biegunami i wilasnie
w zwigzku z tym napieciem przewidywal innowacje. Google (i Facebook
w innym kontekscie) wykorzystuje to napiecie po mistrzowsku. Korzysta
dzieki niskim kosztom dystrybucji, dajac uzytkownikom dostep do Swiata
kiedy$ kosztownych informacji, a nastepnie wydobywa miliardy z tych
samych informacji, jako ich nowy straznik.

Réwniez Facebook wykorzystuje napiecie pomiedzy coraz nizszymi
kosztami informacji a ich niezmiennie wysoka wartoscig. Ten rzut na mate
jest nawet bardziej radykalny niz dzialania Google. Facebook sklania
swoich uzytkownikéw, aby sami dostarczali mu treSci, a nastepnie
sprzedaje te treSci reklamodawcom, zeby mogli zamieszcza¢ reklamy



skierowane do uzytkownikow-tworcow tresci. To nie jest ,kradziez” zdjec
naszych matych dzieci ani naszego pomstowania na politykow, tylko
zbijanie na nich miliardow dolarow dzieki wykorzystaniu technologii
i wynalazkéw, ktore dla nas, poszczegolnych ludzi, sg po prostu
niedostepne. To jest ,,pozyczanie” Swiatowej klasy.

Facebook zbudowat swoje podstawy na drugim klamstwie, powtarzanym
tysigce razy na wstepnych spotkaniach armii swych przedstawicieli
handlowych z najwiekszymi Swiatowymi markami konsumenckimi:
,Budujcie duze spolecznosci, a bedziecie ich wtascicielami”. Setki marek
zainwestowaly w Facebooka setki milionow, zeby aglomerowac na jego
serwerach olbrzymie markowe spotecznosci. Nak}taniajagc konsumentéw do
lajkowania swoich marek, dali Facebookowi nieprawdopodobng ilos¢
darmowej reklamy. Kiedy juz marki wybudowaly sobie kosztowny dom
i byly gotowe sie wprowadzi¢, Facebook zaczal szczekac: ,Tylko
zartowatem! Ci fani nie naleza do was — musicie ich od nas wynajac¢”.
Organiczny, czyli bezplatny zasieg markowych tresci (odsetek wiadomosci
od marki przekazywanych kanatami dla poszczegolnych uzytkownikow),
spadtl ze 100 procent do pojedynczych cyfr. Jesli marka chce dotrze¢ do
swojej spotecznosci, musi sie reklamowac¢ na Facebooku (czyli ptacic¢
Facebookowi). To tak, jakby po zakonczeniu budowy domu podczas
ostatnich drobnych prac wykonczeniowych pojawit sie nadzorca terenu
i wymieniajac zamki, poinformowat cie: ,, Teraz musisz to od nas wynajac”.

Cala gromada wielkich firm wyobrazala sobie, ze beda wiascicielami
Facebooka, a skonczyli jako jego dzierzawcy. Nike zaptacita Facebookowi
za zbudowanie swojej spotecznosci, ale teraz dociera do tej spotecznosci
mniej niz 2 procent wpisow Nike. Chyba ze —oczywiscie — Nike
zareklamuje sie na Facebooku 220,

Jesli Nike sie to nie podoba, to ma zasranego pecha i moze sobie iS¢
poptaka¢ w swojej spotecznosci w jakiejs innej dwumiliardowej sieci
spotecznosSciowej na Swiecie... O cholera! To byto jak randkowanie z kim$
nakreconym duzo bardziej niz sam zainteresowany — marki ponarzekaty
i pogodzily sie z tym, ze zostaly wykorzystane.

Zasada wielkiego przekretu



Jest catkiem jasne, dokad zmierza Amazon: (1) przejecie sektora handlu
detalicznego i mediéw na calym Swiecie; (2) zastgpienie dostaw wszystkich
tych produktow (zegnajcie UPS, FedEx i DHL) swoimi wilasnymi
samolotami, dronami i autonomicznymi pojazdami. Oczywiscie nie
obejdzie sie bez przekraczania progow zwalniajgcych, ale kultura
innowacyjnosci i dostep do nieograniczonego kapitatu beda ich przez nie
skutecznie przeciggaC. Jest ktoS, kto wierzy, ze jakikolwiek kraj (moze
z wyjatkiem Chin chronigcych swojego internetowego sprzedawce,
Alibabe) zdota sie oprzec?

Jak wyjasnil Paul Newman w Zgdle, zasada wielkiego przekretu jest to,
ze ofiara ani przez moment nie zdaje sobie sprawy, ze jest oszukiwana — az
do ostatniej chwili naprawde wierzy, ze to ona ma by¢ wielkim zwyciezca.
Gazety wciaz majq wrazenie, ze to wszystko po prostu im sie przydarzylo.
Ale naprawde zdarzylo sie co$ innego: gazety zostaly zgooglane, i to
ciezko. A tam, gdzie nie molestowalo ich Google, ich wtasna glupota —
odmowa kupna eBaya, kiedy podsuwano im jg na srebrnej tacy,
nieprzechwycenie Craigslist, kiedy byla jeszcze start-upem, i trzymanie
najwiekszych talentow po stronie druku, zamiast pchna¢ je do sieci —
skazala gazety na porazke. Gdyby podejmowano wlasciwe decyzje
w sprawie tylko potowy mozliwosci oferowanych przez cyberprzestrzen,
wiekszos¢ nadal bytaby z nami.

Reszta wielkiej czworki podobnie mydlita oczy swoim ofiarom. Marki
chetnie pompowaly pienigdze w budowanie spolecznosci na Facebooku,
zanim zdaly sobie sprawe, ze te spolecznosci nie naleza do nich.
Sprzedawcy szybko dolaczaja do Amazona, wierzac, ze platforma zapewnia
im dostep do nowego pokolenia klientow, ale potem okazuje sie, ze muszq
konkurowa¢ z samym Amazonem. Nawet Xerox myslal, ze dostaje
lukratywny kawatek (100 tysiecy akcji) Apple, jednej z najlepszych firm
z branzy technologii informacji na swiecie, pozwalajac Steve’owi Jobsowi
troche ,,blizej sie przyjrze¢” 281, Wlasciwie mozna by powiedzie¢, ze firmy
same sobie to wszystko zrobity.

Pnacy sie w gore przyszli jezdZcy zawsze okazujq che¢ wejscia na rynek
w sposOb niedostepny dla ich konkurencji ze starej gwardii. Uber na
przyklad dziala w jawnej sprzecznosci z prawem na wielu, a moze na
prawie wszystkich swoich rynkach. W Niemczech zostal zakazany, we



Francji jego takséwki sq karane grzywna (ale Uber placi grzywny) 292,
a w Stanach Zjednoczonych rozmaite jurysdykcje nakazywaly mu
zaprzestanie dziatalnosci 222, Mimo to inwestorzy, w tym rzady, ustawiaja
sie w kolejce, zeby wrecza¢ firmie miliony. Dlaczego? Poniewaz
WYyCzuwaja, Ze ostatecznie prawo ugnie sie przed tym, co robi Uber — Ubera
nie da sie unikng¢. I prawdopodobnie majg racje. Sq prawa i sg
innowatorzy. Dobre pienigdze zarabia sie na innowatorach.

Uber uchyla sie nie tylko od przestrzegania przepiséw tradycyjnie
obowigzujagcych firmy wynajmujgce samochody, ale takze od
przestrzegania prawa pracy, przybierajac forme aplikacji, ktéra laczy
niezaleznych kierowcéw, w co nikt tak naprawde nie wierzy. Mimo
wszystko Uber kontynuuje werbowanie kierowcow i pasazeréw, tacznie ze
mng, w zawrotnym tempie, poniewaz jego podstawowa ustuga i prosta
aplikacja bija na glowe hotubiony, chroniony model funkcjonowania
takséwek. Uber uznal, Ze skoro branza jest w do$¢ marnym stanie, to
konsumenci bedq konspirowa¢, odchodzac od prawa na rzecz bardzo
pozadanej ustugi. Czy ktoS naprawde sadzi, ze w dluzszej perspektywie
Kongres bedzie walczyt i z Wall Street, i z milionami konsumentow?

Amazon juz teraz skutecznie sprzymierza sie z pot miliardem
konsumentéw, uzywajac algorytméw do manipulowania marzami, ktére
kiedy$ przypadaly markom, i przekazywania powstalych w ten sposob
oszczednoSci swoim  sojusznikom, czyli konsumentom. Detalista
korzystajacy z mozliwosci stworzenia prywatnej marki o wiekszej marzy
nie jest niczym nowym. Tylko ze jak dotad nikt nie byt w tym az taki dobry.
Na podobnej zasadzie sojusznicy Stanéw Zjednoczonych byli
,zaszokowani” tym, Ze podstuchiwaliSmy rozmowy telefoniczne
Swiatowych przywodcow, a przeciez wszyscy wiedza, ze wszyscy
szpiegujemy sie nawzajem. Naprawde wkurzyto ich to, o ile my,
Amerykanie, okazaliSmy sie w tym lepsi. Sprzymierzenie Amazona,
algorytmow i konsumentow stanowi dla tych ostatnich ogromng wartosc,
a na wypadkowa (zawrotnego) wzrostu Amazon gromadzi setki miliardow
majatku w akcjach dla pracodawcéw i inwestorow. Jako konsumenci
czerpiemy ogromne korzysci z relacji z najpotezniejszymi
sprzymierzencami, jakich tylko mozna mie¢ po swojej stronie. Jako
obywatele, zywiciele rodzin i konkurenci wiemy, Ze jesteSmy



wykorzystywani, ale... po prostu nie jesteSmy w stanie zerwaC z t3
seksowng panna.

Istnieje tez system sprawiedliwosci, ktory nie jest slepy. Dobrze byc¢ tak
bogatym jak kazdy z wielkiej czworki, gdy zostaje sie przylapanym na
gorgcym uczynku. Ubiegajac sie o zgode na przejecie WhatsAppa,
Facebook zapewnil unijnych ustawodawcow, ze w najblizszym czasie nie
bedzie mozliwe, aby te dwa podmioty udostepnialy sobie nawzajem swoje
dane. Obietnica uSmierzyta obawy ustawodawcow w kwestii prywatnosci
i przejecie zatwierdzono. Zdradzamy zakonczenie: Facebook dos¢ szybko
rozgryzt problem przerzucania danych pomiedzy silosami. Unia Europejska
poczula sie oklamana i natozyta na Facebooka grzywne w wysokosci 110
milionow euro. Mozna jg porowna¢ do mandatu w wysokosci 10 dolarow
za nieoplacenie licznika na parkingu, ktory kosztuje 100 dolaréw za 15
minut. f.amanie prawa jest madrym wyborem.



Rozdziat 7

Bizhnes | ciato

W wielu bestsellerowych ksigzkach Ben Horowitz, Peter Thiel, Eric
Schmidt, Salim Ismail i inni autorzy dowodza, ze nieprzecietny sukces
gospodarczy wymaga piecia sie w gore — przy niskich kosztach osigganych
dzieki wykorzystaniu chmury obliczeniowej, wirtualizacji i efektow
sieciowych — az do osiggniecia 10-krotnego wzrostu wydajnosci w stosunku
do konkurencji 224, Wyjasnienie to ignoruje jednak pewien glebszy wymiar,
ktory nie ma nic wspolnego z technologia. W ujeciu psychologii
ewolucyjnej wszystkie odnoszace sukcesy firmy odwotujg sie do jednego
z trzech obszaréw ciata: mozgu, serca lub genitaliow. Kazdy z tych
obszarOw ma za zadanie dbac¢ o inne aspekty przetrwania. Wiedza, w jakiej
dziedzinie gramy, czyli ktéry organ pobudzamy, dyktuje strategie
biznesowe i wyniki kazdemu, kto prowadzi firme.

Szare komorki

Moébzg jest wyrachowany i racjonalny. Zeby wykonywa¢ swojg prace,
rozwaza koszty i korzysci, bilansujgc kompromisy w ciggu milisekundy. Na
internetowym rynku z duzq predkosScia porownuje ceny i wigcza hamulce.
Kiedy dowiaduje sie, ze pieluchy Huggies sa o 50 centéw tansze od
Pamperséw, uruchamia kompleksowa analize zyskow i strat, uwzgledniajac
wczeSniejsze doSwiadczenia z tymi dwoma rodzajami pieluszek — ktére
lepiej wchianiaja? — i oblicza, co bedzie lepsze. W jezyku biznesu oznacza
to obnizanie marzy. M6zg konsumenta z tatwosciq studzi entuzjazm i dla
wiekszosci firm jest najwiekszg konkurencja. Lincoln miat racje, ze nie da



sie oszukiwaC wszystkich przez caly czas, i wiele upadlych firm
pozatowato, ze podjeto takq probe. M6zg chroni nas przed podejmowaniem
zbyt wielu ghupich decyzji, przynajmniej po tym, jak kilka razy cos
spaprzemy.

Zaledwie garstka firm, ktore odwotujg sie do m6zgéw swoich klientow,
apelujac do naszego myslacego ,ja”, jest w stanie wygrywac. Wezmy
Walmart: miliony konsumentéw analizuje mozliwosci wyboru i robi tam
zakupy. ,Wiecej za mniej” bylo bomba przez dlugi czas jako bardzo
wartosciowa propozycja. Z takiego samego powodu nasi przodkowie,
decydujac, ktore zwierzeta wyptasza¢ w strone urwisk, woleli bizony od
przypominajacych wiewiorki pregowcow, chociaz bizony byly dla nich
duzo wiekszym zagrozeniem.

Walmart zarzadza jedng z najbardziej wydajnych sieci dostaw na Swiecie
na niezrownang skale. W ten sposob jako detalista trzyma za jaja swoich
dostawcow (producentéw towarow masowych). Naciskajac, obniza wlasne
koszty, pozwala, zeby oszczednoSci przechodzily do kieszeni klientow,
i zwieksza swoj udzial w rynku. Walmart dysponuje obecnie okolo 11
procentami handlu detalicznego w Stanach Zjednoczonych 2%, Chociaz
marze sg niskie, to same jego rozmiary zapewniajg mu gargantuiczne zyski.
Klienci Walmartu dobrze uzywaja mozgow, prawdopodobnie lepiej niz
ludzie bogatsi, sktonni wydawac wiecej w zamian za zauwazalny prestiz.

W walce z mozgiem zwyciezca wytwarza olbrzymi majatek dla
akcjonariuszy, ale jest to walka, w ktorej zwyciezca bierze wszystko. Jesli
tylko mozg ustali najlepszy racjonalny wybor, zaczyna podejmowac
decyzje, staje sie monogamiczny i lojalny. Sztandarowe przykiady firm
walczacych o mézgi to Walmart, Amazon oraz Chiny (wszyscy konkuruja
cenami). Wiele firm nie jest ani nie mogloby byc¢ liderami obnizania
kosztow. To klub dla wybranych, w ktorym do osiggniecia
dlugoterminowego sukcesu potrzebne sg duze rozmiary.

Co jednak z tymi, ktdrzy nie sg ani nie zamierzajg by¢ krolami logistyki?
Oni powinni kierowa¢ uwage na potudnie: z rejonow surowych, chtodnych
kalkulacji mézgu ku bardziej wyrozumialemu sercu.

Wielkie serca



Serce to ogromny rynek. Dlaczego? Poniewaz emocje napedzajg wiekszos¢
naszych dzialan, miedzy innymi zakupy. Zwracac sie do serca jest tatwiej
i zabawniej, niz zwracac sie do mozgu-nudziarza o przewidywalng analize
zyskow i strat, gdzie odpowiedzZ na pytanie: ,,mam to kupic¢?” zwykle brzmi
,hie”. Poza tym nasze serca napedza najpotezniejsza sita w historii
ludzkosci, czyli mitos¢. Kazdy czuje sie lepiej, gdy kocha, opiekuje sie
innymi i o nich troszczy. Wtedy réwniez zyjemy dluzej. W badaniu
stulatkow przeprowadzonym na Okinawie analizowano zycie starych ludzi
na tej poludniowej wyspie Japonii, jednym z tak zwanych ,blekitnych
obszarow” (ang. blue zone), czyli okolic, gdzie ludzie najczesciej dozywaja
setki. Badacze odkryli, ze staruszkowie z Okinawy jedli duzo roslin
straczkowych i codziennie pili alkohol (dobrze wiedzie¢) z umiarem (no
niestety) 2%, Poza tym codziennie zazywali jakiego$ rodzaju ruchu i byli
stworzeniami towarzyskimi 2%Z. I na koniec: kochali i byli zzyci z duzymi
grupami ludzi 28, W niedawnych badaniach dotyczacych zaleznoéci
pomiedzy starzeniem sie a zdrowiem, prowadzonych przez Johns Hopkins
University Center, ustalono, ze umieralnos¢ wsrod ludzi opiekujacych sie
innymi jest o 18 procent nizsza niz wsrod tych, ktorzy nikim sie nie
opiekuja 222, Miloé¢ utrzymuje nas przy zyciu. I jest to darwinowskie —
gatunek potrzebuje opiekunow, zeby bronic sie przed wyginieciem.

Serce moze sobie by¢ irracjonalne, ale strategia biznesowa polegajaca na
odwolywaniu sie do niego jest przenikliwa i trzezwa. Wlasciwie w okresie
eksplozji marketingu konsumenckiego, ktdra nastgpila po drugiej wojnie
Swiatowej, marketing by} kierowany niemal wylacznie do serca. Marki,
slogany i piosenki reklamowe konstruowato sie tak, zeby zahaczaty o to, co
dla konsumentow najbardziej istotne — o to, co kochali. Serce nieustannie
bylo celem prawdziwych Donow Draperow z Madison Avenue. Tak wiec
firma J.M. Smucker przekonywata ludzi, ze mitos¢, ktora czuja do swoich
dzieci, ma bezposredni zwigzek z mastem orzechowym, jakie wybieraja:
,Wybredne mamy wybierajq Jif”. Milos¢ jest réwniez kluczem promocji
sezonowych, od Bozego Narodzenia po wszystkie Swieta Hallmarku:
,Pokaz mamusi, jak bardzo ja kochasz”. Pierscionek zareczynowy
z diamentem o wartosci trzymiesiecznego wynagrodzenia miat by¢ ,na
zawsze”. Na zawsze dla 50 procent z nas, w zasadzie.
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Dla sprzedawcy kazde trafienie w czulg strune poruszajaca serce
przeklada sie na marze. Piekno, patriotyzm, przyjazn, meskosc,
poswiecenie, no i przede wszystkim mitoS¢ oczywiscie istniejq (i nie tylko
one). A my nie potrafimy przykleja¢ na tych wartoSciach metek z ceng. Ale
sprzedawcy to robig. Dzieki temu rynki odwotujace sie do serca sa
zabezpieczone finansowo. Nawet jesli konkurencja zyskuje przewage (na
przyklad logistyczng lub majatkowq), mozna przetrwac¢ na takim rynku,
a nawet dobrze prosperowac, dopoki jest sie w stanie dociera¢ do
irracjonalnych serc swoich klientow.

Jezeli komus sie wydaje, ze to wszystko jest bardzo ptytkie, to ma racje.
Wilasnie taka jest natura zarliwych uczuc, a serce to jedna z niewielu sit,
ktore potrafig uchyla¢ decyzje glowy.

Epoka cyfrowa, z jej przejrzystoscia i innowacyjnoscia, wypowiedziata
sercu wojne. Wyszukiwarki i recenzje uzytkownikOw narzucaja pewien
poziom przejrzystosci, ktory usztywnia wiekszos¢ emocji towarzyszacych
decyzjom zakupowym. Google i Amazon zasygnalizowaly koniec epoki
marek, poniewaz konsumenci rzadziej zdajq sie na emocje, kiedy bog



(Google) albo kuzyn boga (Amazon) mowia im, zeby nie byli ghupi i kupili
baterie marki Amazon (jedna trzecia wszystkich baterii sprzedawanych
w Internecie) zamiast Duracell. Sektor produktow szybko zbywalnych, byc¢
moze najwiekszy sektor konsumencki na Swiecie, zbudowano na relacji
kupowanie—serce. W 2015 roku 90 procent marek tego sektora stracito
udzialy w rynku, a dwie trzecie doswiadczyto obnizenia przychodow.

Co ma zrobi¢ marka, ktora nie ma olbrzymich rozmiarow? Moze albo
zgina¢, albo przeniesc¢ sie bardziej na potudnie, do jeszcze mniej racjonalnie
dzialajacych organdow.

Erogennie do ustug

Odwolywanie sie do serca robi sie coraz trudniejsze, za to marki apelujace
do narzadow piciowych majg sie Swietnie. Narzady piciowe napedzajq
pozadanie i nigdy niestabngcy instynkt prokreacji. Po walce o przetrwanie
nic nie brzeczy ludziom w uszach bardziej niz mysli o seksie. Na szczeScie
dla sprzedawcow seks i rytualy godowe zaghluszajg nudziarskie uwagi
mozgu na temat ryzyka i kosztow. Wystarczy zapyta¢ ktoregokolwiek
szesnastolatka (albo piecdziesieciolatka) kupujacego sportowy samochod.

Kiedy jesteSmy w nastroju do spotkowania, szukamy wyciszaczy mozgu.
Pijemy. Zazywamy narkotyki. Przyciemniamy Swiatla, poniewaz Swiatlo
jest narzedziem dla moézgu, i poglasniamy muzyke. Badanie
przeprowadzone w grupie kobiet i mezczyzn, ktorzy zaangazowali sie
w przypadkowa relacje seksualng obejmujaca penetracje, wykazato, ze 71
procent z nich bylo w tym czasie pijanych 222, Ludzie ci celowo, z uzyciem
substancji chemicznych wylaczyli dzialanie moézgu, wprowadzajac sie
w stan , kompulsywnej beztroski” 221, Dla informaciji tych, ktérym zdarzylo
sie nastepnego ranka zastanawiac: ,,Co ja sobie myslalam (myslatem)?” —
nie mysleliscie. Niewielu pijanych ludzi wycigga smartfona, Zeby poréwnac
ceny wodki Gray Goose z woda sodowa w pobliskich barach, jak to robig
przy zakupie ekspresu do kawy Nespresso.

Gdy jesteSmy pod wplywem, jestesSmy nierozsadni i hojni. Polaczenie
alkoholu i pragnien mtodosci wpycha nas do morza hormonow i pozadania.
Mocno zyjemy wtedy chwila. Luksusowe marki rozumieja to od wiekow.



Pomijaja zdobywanie wiedzy i miloS¢, laczac swoje interesy
z seksualnoScia oraz z obszernym, wypelnionym przyjemnosciami
ekosystemem rytuatow godowych. Juz w czasach gdy ludzkos¢ wkroczyta
w epoke jaskiniowa, mezczyzn ciggnelo, zeby rozsiewac nasienie na cztery
strony Swiata. Mezczyzni popisuja sie wiadzg i bogactwem, probujac
zasygnalizowa¢ kobietom (albo, w niektorych przypadkach, innym
mezczyznom), ze beda dobrymi zywicielami, a ich potomstwo ma
najwieksze szanse na przezycie. Dla potencjalnej partnerki zegarek Panerai
na nadgarstku jest sygnalem, ze jezeli polaczy sie z tym mezczyzna, to
bedzie miala wieksze szanse przetrwania, niz gdyby polaczyla sie z kims,
kto nosi Swatcha.

Ewolucyjna rola kobiet natomiast polega na przyciggnieciu jak
najwiekszej liczby konkurentow, zeby wybra¢ najbardziej obiecujgcego —
najsilniejszego, najszybszego, najmadrzejszego —samca. W tym celu
kobieta bedzie sobie wykrecaC stopy, wkladajac ergonomicznie
nieprawdopodobne platformy od Christiana Louboutina za 1085 dolaréw
zamiast wygodnych plaskich obcasow za 20.

Decyzje te, jezeli w ogole mozna to nazwac decydowaniem, wpychaja
konsumenta i dostawce w rodzaj symbiotycznej zaleznosci. Konsument
wiecej wydaje, poniewaz sam akt wydawania pieniedzy Swiadczy o dobrym
guscie, zamoznosci, uprzywilejowanej pozycji, a takze o pozadaniu. Firma
jest, naturalnie, zaangazowana w to samo przedsiewziecie, ale po drugiej
stronie, zapewniajgc konsumentowi narzedzia do wyrazania tego
wszystkiego. Firma wie, ze jeSli jej markowe produkty zadzialajq jak
sygnaty godowe — rynkowy odpowiednik pawich pior — to pociggnie to za
sobg wyzsze marze i zyski, ktore sfrustruja moézg i wywolajg zazdros¢
w sercu. Czy chodzi o Christiana Diora, Louisa Vuittona, Tiffany’ego czy
Tesle, luksus jest irracjonalny, a to czyni go najlepszym biznesem na
Swiecie. W 2016 roku firma Estée Lauder byla warta wiecej niz WPP,
najwieksza $wiatowa firma zajmujaca sie komunikacjg spoteczng 272,
Richemont, wlasciciel Cartiera oraz Van Cleef & Arpels, byl wart wiecej
niz T-Mobile 222, LVMH dysponuje wiekszym kapitalem niz Goldman

Sachs 274,



Jezdzcy apokalipsy a struktura ciata

Struktura ciala — mozg, serce i narzady plciowe — rzutuje bezposrednio na
niepospolity sukces czterech wielkich jezdzcow.

Wezmy Google. Google przemawia do mozgu i uzupelia go,
rozszerzajac naszq pamie¢ dlugoterminowa niemal w nieskonczonosc.
Osigga to nie tylko dzieki dostepowi do petabajtéw informacji na catym
Swiecie. Google, co rownie wazne, wyrecza zlozong, niezrOwnang
,wyszukiwarke” naszego moézgu oraz jej zdolnos¢ zawrotnego skracania
drogi poprzez dendryty neuronéw. Do tej niezwyklej zdolnosci
fizjologicznej Google dodaje bezrozumng moc  ultraszybkiego
przetwarzania i predkos¢ szerokopasmowej sieci internetowej, zeby pedzic
przez caty Swiat i znalez¢ na wlasciwym serwerze dokladnie te informacije,
ktorej pragniemy. Ludzkie istoty tez oczywiScie potrafiag to zrobi¢, ale
odszukanie tej samej rzeczy wymagaloby pewnie calych tygodni
podrozowania do jakiejS zakurzonej biblioteki. Google potrzebuje na to
wszystko mniej niz sekunde, a na dodatek proponuje, ze wyszuka kolejny
mato znany fakt, a potem jeszcze jeden. Nigdy sie nie meczy ani nie
wyczerpuje go dluga podréz samolotem. I znajduje nie tylko to, czego
szukamy, ale jeszcze sto tysiecy podobnych rzeczy, ktore tez moglyby nas
zainteresowac.

Wreszcie —i to jest ostatecznie najwazniejsze — ludzie ufajg wynikom
wyszukiwania Google nawet bardziej niz swoim wlasnym, czasami
wyrywkowym, wspomnieniom. Ludzie nie wiedzg, jak dziala algorytm
Google, ale ufaja mu do tego stopnia, ze od jego odpowiedzi uzalezniajq
swoje decyzje zawodowe, a czasem cate zycie. Google stalo sie centralnym
osrodkiem nerwowym naszego fantomowego zbiorowego mozgu.
Zdominowalo branze wiedzy tak samo, jak Walmart i Amazon rzadza,
odpowiednio, handlem offline i online. I na pewno nikogo to nie boli, Ze
kiedy Google siega do naszych kieszeni, to przewaznie po centy albo po
piecio- i dziesieciocentowki. Google jest antytezg firmy luksusowej i jest
osiggalne dla kazdego i wszedzie, niezaleznie od tego, czy ten kto$ jest
bogaty czy biedny, genialny czy stabo rozgarniety. Nie obchodzi nas, jakie
olbrzymie stalo sie Google ani jak nas zdominowalo, poniewaz nasze
doSwiadczenia z nim s niepozorne, kameralne i osobiste. A jesli Google



zamienia te drobne w dziesigtki miliardow przychodu i setki miliardow
majatku akcjonariuszy, nie mamy mu tego za zte — dopoki dostarcza nam
odpowiedzi i sprawia, ze nasze mozgi wydajq sie madrzejsze. Google jest
najwiekszym zwyciezca, a korzysci dla jego akcjonariuszy biorg sie
z podejscia ekonomicznego, w ktorym zwyciezca bierze wszystko. Google
daje konsumentowi najlepsza odpowiedz szybciej (i taniej) niz jakakolwiek
inna organizacja w dziejach. Mdzg nie mogiby nie kocha¢ Google.

Jesli Google reprezentuje mozg, to Amazon jest lgcznikiem pomiedzy
mozgiem a naszymi zachlannymi palcami, naszym zbieracko-towieckim
pedem do gromadzenia coraz wiecej rzeczy. W poczatkach dziejow lepsze
narzedzia oznaczaly lepsze i dhluzsze zycie. Z historycznego punktu
widzenia mozna powiedzie¢, ze im wiecej rzeczy posiadaliSmy, tym
czuliSmy sie bezpieczniejsi i lepsi. CzuliSmy sie lepiej zabezpieczeni przed
wrogami oraz postawieni wyzej od przyjaciot i sasiadow. Kto mogiby
chcie¢ wiecej? Ludzie umniejszaja sukces Starbucksa jako proste
,dostarczanie kofeiny uzaleznionym”, ale w poréwnaniu z heroing zakupéw
kofeina jest tagodna jak Nicorette.

Facebook, przeciwnie, przemawia do naszych serc. Nie tak, jak marka
Tide odwoluje sie do macierzynskiego instynktu mitosci, tylko poprzez
budowanie naszych wiezi z przyjaciéimi i rodzing. Jest jak tkanka aczna
naszego Swiata — polaczeniem danych o naszych zachowaniach
spotecznych i przychodow z reklam pokrywajacych koszty egzystencji
googleksztaltnego olbrzyma. W przeciwienstwie do Google Facebook
skupia sie wylacznie na emocjach. Ludzie sq istotami spotecznymi — nie
zostaliSmy stworzeni do zycia w samotnosci. Jezeli oddzieli sie cztowieka
od rodziny i przyjaciol, to, jak pokazaly badania, rosnie
prawdopodobienstwo depresji i choréb psychicznych, a zycie po prostu sie
skraca.

Geniusz Facebooka polegal na udostepnieniu nam nie tylko kolejnego
miejsca w sieci, gdzie mozna bylo zalozy¢ tozsamosc, ale takze narzedzi
pozwalajacych wzbogacac autoprezentacje oraz wyciggac reke do innych
ludzi z tego samego srodowiska. Od dawna wiadomo, ze ludzie egzystuja
w grupach o okreSlonej, ograniczonej wielkosci. Liczby te powtarzajq sie
w calej historii ludzkosci, od liczebnosci rzymskiego legionu poprzez
populacje sSredniowiecznej wioski az po... liczbe znajomych na Facebooku.
Zrédla tych liczb sq bardzo ludzkie. Zazwyczaj mamy: jednego partnera



(razem 2 osoby); grupe ludzi, ktorych uwazamy za bardzo bliskich
przyjaciot i ktorzy, jak glosi zart, w razie czego pomogliby ukry¢ ciatlo (6
osob); do tego liczbe ludzi, z ktérymi da sie efektywnie pracowac w zespole
(12); az po liczbe tych, ktorych znamy z widzenia (1500). Moc Facebooka
kryje sie w tym, ze nie tylko poglebia on naszg wiez z tymi grupami, ale
tez, dostarczajac silniejszych, multimedialnych polaczen komunikacyjnych,
rozgatezia nasze powigzania, docierajac do wiekszej liczby ludzi. To nas
uszczesliwia — czujemy sie akceptowani i kochani.

Apple zaczynato od glowy, mocno osadzone w jezyku logistyki sektora
technologicznego. Chwalitlo sie wydajnoscia: ,,Ford poswiecit wiekszq
czeS¢ 1903 roku na zajmowanie sie tymi samymi detalami, z ktorymi ty
z pomocg Apple poradzisz sobie w kilka minut”, czytaliSmy w prasowej
reklamie. Komputer Mac pomagat ,,myslec nieszablonowo”, ale ostatecznie
Apple przesunelo sie w dét tulowia. Jego autoekspresywna, luksusowa
marka odwoluje sie do naszej potrzeby odczuwania atrakcyjnosci
seksualnej. Apple moglo egzekwowaC najbardziej irracjonalne marze
w historii gospodarki, w porownaniu do firm pokrewnych, i sta¢ sie
najbardziej dochodowa firmq w dziejach tylko i wylacznie dzieki
odwolywaniu sie do naszej zadzy prokreacji. Kiedy bylem w radzie
Gateway, dziataliSmy (z trudem) przy marzach 6-procentowych. Komputery
Apple, o mniejszej mocy, zgarniaty 28 procent. Gateway zostato zepchniete
w strone mozgu (nie sprawiato, ze cztowiek czut sie bardziej atrakcyjny),
gdzie Dell zdazyt juz wczesniej wygrac (zdroworozsadkowa) gre o pozycje.
ZnalezliSmy sie na ziemi niczyjej i sprzedawaliSmy za cene zlomu. Kilka
lat wczeSniej osiagneliSmy cene 75 dolarow za akcje. W koncu
sprzedaliSmy sie Acerowi po 1,85 dolara.

Pragnienie posiadania produktow z logo Apple zapewnilo firmie jej
kultowa pozycje. Wyznawcy tego kultu sa dumni =ze swoich
hiperracjonalnych wyborow. Uwazaja, ze kupuja produkty Apple dla ich
ergonomicznego ksztaltu, lepszego od innych systemu operacyjnego oraz
odpornosci na wirusy i ataki hakerow. Podobnie jak te miodziaki, ktore im
produkty Apple sprzedaja, uwazajq sie za ,,geniuszy”, iluminatow, zolierzy
piechoty w krucjacie Apple na rzecz niezaleznosci myslenia i zmiany
Swiata. Ale przede wszystkim wydaje im sie, ze dzieki Apple sa
wyluzowani.



Ludzie spoza kultu widzg sprawy takimi, jakie sg —racjonalizacje
czegosS, co jest duzo blizsze zadzy. Uzytkownicy Androida uSmierzajq
zazdros¢ dzieki racjonalnemu ,ja” —kupowanie Apple (wydawanie 479
dolarow na telefon, kiedy podobny mozna mie¢ za 99 dolarow) jest
irracjonalne. Moze i majg racje. Obozowanie przed sklepem w oczekiwaniu
na nastepng generacje iPhone’a nie bierze sie z podejmowania rozsadnych
decyzji.

Marketing i promocja firmy Apple nigdy nie byly seksowne
w tradycyjnym znaczeniu. Przeslanie nie jest takie, ze ktosS, kto ma produkt
Apple, jest bardziej atrakcyjny dla plci przeciwnej (lub tej samej). Raczej
chodzi o to —i jest to powszechne w przypadku wielkich luksusowych
marek — ze dzieki produktom Apple jesteSmy lepsi niz nasza seksualna
konkurencja — eleganccy, blyskotliwi, bogaci i zaangazowani. Chcemy byc¢
doskonali: wyluzowani, ogarnieci, shuchajacy muzyki z kieszeni,
przegladajacy obrazki z ostatniej wycieczki wygladajace jak profeska,
chociaz zrobione telefonem. Nasze ziemskie zycie bedzie najlepsze
z mozliwych. I bedziemy sie czuli blizsi bogu. Albo przynajmniej blizsi
Jezusowi Chrystusowi biznesu, maksymaliscie sukcesu,
bezkompromisowemu geniuszowi, seksownej bestii — Steve’owi Jobsowi.

Rozwdj biznesu a biologia

Wyglada na to, ze czworka jezdZcoOw ma juz monopol na kluczowe organy
ludzkiego ciala. Co w takim razie pozostato? A jesli nie ma juz wielkich
mozliwosci na rynku, to jak konkurowaC z nimi? Zacznijmy od tego
drugiego. Dzisiejsi wielcy jezdzcy wygladaja na tak gigantycznych,
bogatych i dominujacych, ze bezposredni atak wydaje sie raczej
niemozliwy. I prawdopodobnie tak jest, ale historia sugeruje inne strategie.
W koncu kazda z tych firm musiata w swoim czasie zmierzy¢ sie z rownie
dominujgcymi i utalentowanymi gigantami korporacyjnymi, zeby ich
pokonac.

Apple na przyklad musialo na poczatku stawi¢ czolo kilku wielkim
konkurentom. IBM byt jedng z najwiekszych firm na swiecie i zdominowat
elektronike uzywang w miejscach pracy (mowilo sie wtedy, ze ,jeszcze



nikogo nie zwolnili za zakup Big Blue”). Hewlett-Packard, prawie tak samo
duza i prawdopodobnie najlepiej zarzadzana firma wszech czasow, byt
wiascicielem branzy naukowego kalkulatora kieszonkowego i biurowego.
A Digital Equipment szed}l teb w leb z obiema tymi firmami w branzy
minikomputerow i wygrywal. Jakim cudem Apple, zalozone w garazu przez
dwodch obdartych hakerow telefonicznych, moglo w ogole konkurowac
z takimi potworami?

Dokonato tego dzieki polaczeniu nieustraszonej postawy, doskonatego
wzornictwa i odrobiny szczeScia. Wszyscy znaja dwa pierwsze, ale ten
trzeci skladnik sukcesu moze zaskakiwac. Steve Jobs wiedzial, ze ma
w Apple IT produkt Swiatowe] klasy dzieki genialnej architekturze Woza
i swojemu wilasnemu eleganckiemu wzornictwu. Ale zadna korporacja nie
zamierzata kupowac jego komputerow, dopoki mogly kupowac nie tak
Swietne, ale wystarczajgce maszyny po nizszej cenie, z gwarantowang
hurtowq dostawa.

W tej sytuacji Jobs nastawit sie na indywidualnego odbiorce. To
krdlestwo bylo niczyje. Drobni konkurenci utkneli na etapie budowania
komputeréw hobbystycznych, ktérym przecietni ludzie nie ufali albo ich
nie rozumieli. Rownoczesnie IBM trzymato sie z dala od komputerow
osobistych, poniewaz w zwigzku z komputerami typu mainframe borykato
sie z rozporzadzeniami antytrustowymi; DEC odrzucit pomyst komputerow
dla prywatnych uzytkownikow, a HP zdecydowanie nastawialo sie¢ na
inzynieréw i innych profesjonalistéw nawet po tym, jak Woz zaoferowat
Apple Billowi Hewlettowi. Jobs i Apple zdobyli rynek komputerow
osobistych w ciggu trzech lat od zalozenia firmy.

Potem zdarzylo sie co$S ciekawego: konsumenci Apple zaczeli
przemycac swoje komputery do biur. Wkrotce ruch oporu byt w rozkwicie
i tysigce pracownikow uzywaly wilasnych komputerow Apple w pracy,
naruszajac zasady okreslone przez dzialy informatyczne ich pracodawcow.
To byl poczatek ,luzu” Apple —uzytkownicy czuli sie wyjatkowi
i nieszablonowi, niczym korporacyjni partyzanci walczacy z ,tamtym
gosSciem” z dzialu informatycznego zarzadzania. Wiasnie dlatego, kiedy
IBM wreszcie wypuscit swoj wiasny PC, zrujnowal calg reszte branzy
komputerow osobistych. Apple jednak, jak ten malenki ssak umykajacy
spod nog dinozaura, przetrwato i ostatecznie... zatriumfowato.



Google postepowalo podobnie, udajac, ze jest male, mile i uczciwe,
dzieki swojej prostej stronie domowej, nawet po tym, kiedy juz zmiazdzyto
wszystkie inne wyszukiwarki. Pamietamy, ze Google zaczelo od Yahoo!,
ktore postanowito powierzy¢ swoje wyszukiwanie temu niewielkiemu
silnikowi, ktory potrafit dziala¢ i dzialal — Yahoo! nie dostrzeglo
zagrozenia, a Google przekroczylo jego wartos¢ stukrotnie. Facebook
pokonal dominujagcy na rynku portal Myspace, bedac ta przyjemna,
bezpieczng alternatywq, nieopanowang przez seksualnych drapiezcow,
a przynajmniej przez lek przed nimi. Facebook wywodzacy sie z kampusow
uczelni Ivy League na poczatku zadbat o poczucie luksusu i bezpieczenstwa
—wymagal adresu e-mail z czastka edu. Wymog potwierdzenia
i udostepnienia tozsamosci wytworzyl na Facebooku inne, bardziej
cywilizowane decorum. Tresci na Twitterze sa bardziej narazone na wrogie
reakcje niz na Facebooku, poniewaz, podobnie jak w rzeczywistosci,
tatwiej by¢ dupkiem anonimowo.

Amazon starannie wystrzegal sie przedstawiania ksiegarni internetowych
jako konkurencji, a nawet zapewnial, ze wolg firmy jest ich przetrwanie.
Pyton siatkowy pewnie czuje sie tak samo niekomfortowo wobec uroczego
malego ssaka, kiedy go dusi i polyka w calosci. Inwestujac miliardy
w koncowy odcinek dostaw, pan Bezos podobnie zapewnia, Ze intencja
Amazona nie jest w zadnym wypadku zastgpienie UPS, DHL czy FedExu,
tylko ich ,uzupelnienie”. To jasne i oczywiste, Jeff i Amazon chca tylko
pomac.

Nie ma powodu sadzi¢, ze te strategie — ,,ruch oporu”, falszywa pokora,
bezpieczenstwo i prostota oraz obnizanie cen — nie obrdcg sie ktéregos dnia
przeciwko jezdZcom. Gigantyczne firmy maja swoje wilasne wyzwania.
Traca najwieksze talenty na rzecz bardziej satysfakcjonujacych firm
zaczynajacych od poczatku. Starzejq sie ich siedziby i zaktady. Ich imperia
rosng do takich rozmiarow, ze nie sposob dalej koordynowac¢ wszystkich
elementow.  Rozpraszaja ich  dochodzenia  zazdrosnych  albo
zaniepokojonych rzadow. Procesy te =zajmujg miejsce rozwoju,
spowalniajgc firme, poniewaz menedzerowie zaczynajq wierzy¢, ze
trzymanie sie wytycznych jest wazniejsze od podejmowania dobrych
decyzji. Bezos zapewnia, ze Dzier 2 nigdy nie nadejdzie 222. Dzisiaj moze
sie wydawac nieprawdopodobne, ze pewnego dnia Amazon straci impet.



A jednak straci. Gospodarka nasladuje przyrode i jak dotad wskaznik
Smiertelnosci wynosi 100 procent. Dotyczy to takze wielkiej czworki.
Wszyscy zging. Pytanie nie brzmi ,,czy”, tylko ,kiedy i z czyjej reki”.



Rozdziat 8
Algorytm T

Predzej czy pozniej pojawi sie piaty jezdziec — firma o wartosci rynkowej
jednego biliona dolaréw, z pozycja na rynku wystarczajaco silng, zeby
zdominowac swoj kawalek swiata. Albo, co bardziej prawdopodobne, kto$
zastapi jednego z czterech wielkich jezdzcow. Czy jesteSmy w stanie
wskazac firmy, ktérym najtatwiej bytoby dotaczy¢ do elitarnej grupy?

Historia nie moze sie powtarzacC, ale, jak rzekomo stwierdzit Mark
Twain, z calag pewnoscia sie rymuje. W wielkiej czworce dominuje osiem
nastepujacych czynnikow: roznicowanie produktu, kapitalizowanie wizji,
globalny zasieg, sympatia, integracja pionowa, sztuczna inteligencja,
katalizowanie kariery i geografia. Czynniki te skladaja sie na algorytm —
zbior zasad pokazujacych, czego trzeba, zeby zosta¢ firmg wartgq bilion
dolaréw. Podczas pracy w L2 uzywamy terminu algorytm T, pomagajac
firmom w lepszej alokacji kapitatu.

Oto tych osiem czynnikow.

1. Réznicowanie produktu

Dawniej kluczowa kompetencja przy wytwarzaniu majatku akcjonariuszy
w handlu detalicznym byla lokalizacja. Ludzie nie mieli mozliwosci
docierania duzo dalej niz do pobliskiego sklepu. Pozniej liczyla sie
dystrybucja. Dzieki liniom kolejowym konsumenci mogli sie cieszyc
rozmaitymi rzeczami wytwarzanymi w duzych iloSciach, co obnizyto ceny
i dato im marki, na ktérych mogli polegac.



PoOzniej przeniesliSmy sie w ere produktu, szczegdlnie w branzy
samochodowej i branzy urzadzen gospodarstwa domowego, rozwijajacego
sie przede wszystkim dzieki innowacyjnosci, jednej z pokojowych
dywidend po II wojnie Swiatowej. DostawaliSmy lepsze samochody, pralki,
telewizory, a nawet lepszg odziez. Krotka skorzang kurtke i zabawke Silly
Putty wymyslono podczas II wojny Swiatowej, wtedy tez powstaty radar,
mikrofalowka, silnik odrzutowy, tranzystor i komputer. Doprowadzito to do
ery finansowej, w ktorej grupa przedsiebiorstw, wykorzystujgc tani kapital,
dotgczala inne firmy do konglomeratow, budujgc na calym Swiecie
przedsiebiorstwa na podobienstwo ITT. Potem przyszta kolej na wielkg
epoke marek w latach osiemdziesiatych i dziewiecdziesigtych, kiedy
kluczem do zwiekszania majatku akcjonariuszy bylo wybranie przecietnego
produktu —butow, piwa, mydla —i rozbudowanie wokot niego
wywotujacych chec posiadania, niematerialnych skojarzen.

W drugim rozdziale byta juz mowa o tym, ze ponownie znajdujemy sie
w erze produktu, poniewaz nowe technologie i portale — Facebook czy
Amazon ze swoimi opiniami uzytkownikdw — pozwalaja konsumentom
przeprowadzi¢ dokladng analize bogatej gamy produktow w utamku czasu,
ktorego kiedyS potrzebowaliby na zakupy. Dokladne analizowanie
produktow nigdy nie bylo latwiejsze, a to zmniejsza potrzebe trzymania sie
marki lub reputacji sklepu. Dzisiaj najlepsze produkty majq wieksze szanse
przebicia sie przez sterty rupieci, podczas gdy wczesSniej bez dzialan
marketingowych byly jak drzewa upadajace w lesie. Co wiecej, zastrzyk
cyfrowej inteligencji dla inaczej statycznych, nieozywionych produktéw
zapoczatkowal nowq fale innowacji, w ktérej niestandardowe,
spersonalizowane aplikacje mozna szybko pobraC i zaktualizowa¢ bez
koniecznosci wymiany oryginalnego ,,opakowania”.

Materac na przyklad jest zwyklym materacem, dopdki nie wezmie sie
iPada i nie wykorzysta prostej technologii. Wtedy nie tylko my sami
mozemy zaprogramowac najdogodniejszq twardoS¢ swojego materaca, ale
takze nasz partner lub partnerka. Mozna tez zaméwic najlepszy materac
przez Internet (omijajac te zawilgocone magazyny, ktore nazywajq siebie
sklepami) i dosta¢ go do domu, zapakowany w karton, a potem, co jeszcze
fajniejsze, patrzec, jak rozpreza sie po uwolnieniu z opakowania.

Zeby podregulowac silnik, trzeba odstawi¢ samochdd do salonu. Ale
moj sasiad dostaje poprawki bezprzewodowo, wprost do systemu



operacyjnego Tesli. Silnik otrzymuje aktualizacje oraz instrukcje usuniecia
regulatora predkosci i maksymalna predkos¢ samochodu zwieksza sie ze
140 do 150. Zdalnie. Pamietacie jeszcze, kto naprawial telefony
stacjonarne, zanim uwolnity je procesory i sie¢ bezprzewodowa?

Prawie wszystkie produkty na Swiecie, lgcznie z tymi produktami
i ustlugami, ktére zostaly juz umasowione, wytworzyly nowe aspekty
i korzysci dla konsumentow dzieki tanim czujnikom, zestawom uktadow
scalonych, Internetowi, sieciom, wyswietlaczcom, wyszukiwarkom,
serwisom spotecznosciowym i tak dalej. Dzisiaj prawie kazde ogniwo
tancucha dostaw, produkcji i dystrybucji ma nowe mozliwosci, zeby sie
wyrozni¢. Ni stad, ni zowad produkty kierowane technologia i dajaca sie
utrzymac wiasnoscig intelektualng stajq sie bombami na rynku.

Nie wolno jednak wpada¢ w pulapke mysSlenia, ze roznicowanie
produktu ma zwigzek z jakim§ reklamowanym fantastycznym
wodotryskiem. Roznicowanie moze dotyczyC miejsca, gdzie konsumenci
odkrywajq produkt, sposobu kupowania, samego produktu, formy dostawy
i tak dalej. Warto odrobi¢ lekcje i przesledzi¢ tancuch korzysci swojego
produktu lub ustugi, od pochodzenia materialdow poprzez produkcje,
sprzedaz detaliczna, az po uzytkowanie i utylizacje, zeby okresli¢, gdzie
technologia moze dodac korzysci albo usung¢ utrudnienia z procesu albo
kontaktu klienta z produktem lub ustuga. Przekonujemy sie wtedy, ze
dodanie korzysci moze mieC wpltyw na kazdy krok. A jezeli kto$s zauwazy
krok, na ktory roznicowanie jeszcze nie wywarlo wpltywu, to powinien
wlasnie tam uruchomi¢ firme. Amazon zasila technologiq i miliardami
dolarow segment satysfakcji w obszarze doswiadczen konsumenckich
i prawdopodobnie wykreuje w ten sposdb najbogatszg firme na Swiecie.
Przed Amazonem zamawianie w Williams-Sonomie oznaczalo, ze trzeba
bedzie zaptaci¢ 34,95 dolara, zeby otrzymac produkt w ciggu tygodnia.
Teraz dostawa jest darmowa i dociera w ciggu dwoch dni lub szybcie;j.
Czyli najbardziej przyziemna czeS¢ lancucha dostawy okazala sie
najcenniejsza w calej historii gospodarki.

Usuwanie

Podczas burzy mozgoéw w poszukiwaniu nowych pomystow przedsiebiorcy
majg tendencje do koncentrowania sie na tym, co mozna doda¢ — jak



poszerzy¢ doSwiadczenie — zamiast na tym, co mozna by usungc, zeby co$
bylo mniej klopotliwe. Moim zdaniem w ostatniej dekadzie wytwarzanie
majatku interesariuszy przewaznie wigzato sie z usuwaniem. Ludzie, jako
gatunek, odkryli przede wszystkim to, co ich cieszy: czas spedzany
z bliskimi, stymulacja fizyczna i umyslowa oraz substancje, ktore te
stymulacje nasilajg lub przy¢miewajq, jak Netflix czy Smiale slogany na
przykoscielnych tablicach.

Myslenie, ze przewaga konkurencyjna w epoce Internetu sprowadza sie
po prostu do ,,wiecej za mniej”, moze byC kuszace. W koncu jest to ten
rodzaj przewagi, na ktorym najbardziej korzysta Amazon. Ale co z Apple?
Apple jest prawie pod kazdym wzgledem marka wysokich cen i chociaz
jego produkty sg zwykle lepsze od konkurencyjnych, to na ogoét nie az
o tyle, ile bierze za to Apple. Uwazam, ze Amazon moglby zadac od nas
wiecej za swoje produkty, jak to robig jego konkurenci w realu, i nadal
dominowa¢ na rynku. Dlaczego? Poniewaz nieskonczenie latwiej jest
wcisngc pare klawiszy na komputerze, zeby kupic¢ ksigzke albo mebel, niz
jecha¢ za miasto do lokalnego centrum handlowego, szuka¢ miejsca
parkingowego, przejs¢ kilometr, pozwolic sie przyttoczy¢ tonom bzdurnych
towaréw, a potem przepycha¢ cale to gowno w przeciwng strone, do
samochodu, zeby wreszcie wroci¢ do domu. Amazon usungt to tarcie
i przynosi nam zakupy do domu za mniej, niz kosztowaloby paliwo do
naszego samochodu.

A zatem, chociaz moze sie wydawac, ze gwaltowny wzrost majatku, jaki
niesie ze soba rewolucja technologiczna, wynika z dodawania nowych
funkcji i mozliwosci, to bardziej przyczynia sie do niego usuwanie
z naszego codziennego zycia rozmaitych przeszkdd i pozeraczy czasu.

Utrudnienia sa wszedzie. Na przyklad cale ich tony mozna znalez¢
w transporcie. Uber dostrzegl okazje w wysytaniu wiadomosci tekstowych
(za posrednictwem GPS) i placeniu online, poniewaz usuwa to klopotliwe
zamawianie samochodu, zastanawianie sie, ,,gdzie on, do cholery, jest”,
i wygrzebywanie portfela na tylnym siedzeniu, na koncu podrézy, zeby
wydoby¢ pieniadze i zaplaci¢. Ilu z nas ostatnio wypadto z taksowki bez
placenia, bo tak sie przyzwyczailiSmy do bezproblemowego Ubera?
Whiosek: placenie jest utrudnieniem, dlatego zanika. Podobnie jak
wymeldowanie w hotelach zniknelo dekade temu, a zameldowanie bedzie
przeszioscia przed uplywem nastepnej. Niektore z lepszych hoteli



w Europie juz nie wymagaja podpisywania rachunkow po positku. Wiedza,
kim jestes, i obcigza twoje konto pozniej. Mniej znaczy wiecej.

Kazdy w wielkiej czwodrce ma ponadprzecietny produkt. Brzmi to troche
staroSwiecko, ale firma Google naprawde ma znakomita wyszukiwarke.
iPhone Apple jest lepszym smartfonem. PrzejrzystoS¢ materiatow
dostarczanych przez Facebooka — w polaczeniu z ,,efektem sieci” (faktem,
Ze wszyscy sq podiaczeni) i cigglym strumieniem nowych funkcji — czyni
z niego lepszy produkt. Amazon przedefiniowal doswiadczenia
i oczekiwania zwigzane z zakupami, od zamawiania jednym kliknieciem,
po otrzymywanie produktu w ciggu dwoch dni (a wkrétce w kilka godzin,
za posrednictwem dronow lub ciezarowek przejetych od UPS).

Wszystko to sa odczuwalne innowacje i przyklady roznicowania
produktu. Wszystkie zostaly wprowadzone dzieki polaczeniu dostepu do
taniego kapitatu i zrecznych innowacji technologicznych. Produkt przezywa
renesans i jest pierwszym czynnikiem algorytmu T. Jesli kto$ nie ma
naprawde odroznialnego produktu, to musi zalezeC od pozostajacego
w coraz wiekszym zastoju, a przy tym drogiego narzedzia zwanego
reklama.

2. Kapitalizowanie wizji

Drugim konkurencyjnym czynnikiem wielkiej czworki jest zdolnosSc
przyciagania taniego kapitalu dzieki artykulowaniu odwaznej, zrozumiatej
wizji. W rozdziale czwartym pokazywalem, jak kapitalizowanie wizji
oplaca sie Amazonowi, ale korzystajg w ten sposOb wszyscy czterej
jezdzcy.

Wizja Google: Porzgdkowanie informacji o S$wiecie. Proste,
przekonujace i jest powodem do kupowania akcji. Google ma wiecej
pieniedzy, zeby inwestowa¢ w inzynieroOw, niz jakakolwiek inna firma
medialna w historii. To pozwala mu projektowac wiecej ,,towaru”, w tym
pojazdy autonomiczne.

Wizja Facebooka: Pofqczenia dla catego swiata. Warto sie zastanowic,
jakie to moze byC wazne i w zasadzie niesamowite. Facebook jest teraz
warty wiecej niz Walmart i przekroczyl wartos¢ rynkowa 400 miliardow



dolaréw 275, Podobnie jak Google, moze obstawia¢ wiecej mozliwosci,
hojniej oferowac urlopy rodzicielskie, wynajmowac¢ autobusy dowozace do
pracy, zamienia¢ dachy biurowcow w parki, a nawet placi¢ za zamrazanie
komoérek jajowych, zebySmy mogli opoézni¢ cale to zamieszanie
z prokreacja i skupic¢ sie na prawdziwym wkladzie w istnienie gatunku — na
tworzeniu potaczen dla calego Swiata.

Zarazem w weekend Swieta Dziekczynienia w 2016 roku Amazon
osiggnat najwiekszy ogdlny udziat w organicznych wynikach wyszukiwania
dla najczesciej dawanych upominkéw 222, Amazon jest najwiekszym
klientem Google. Czy wyszukiwanie jest zwyklym zestawem mozliwosci?
Amazon bez watpienia wyszukuje znakomicie, ale szczytem mozliwosci
jego silnikéw bylby pewnie ,,Wayne Gretzky bez kija”, pakuje jednak w te
sprawy dziesigtki milionow w gotowce. Co szosty czlowiek zaczyna
wyszukiwanie produktéw od Google 228 co czyni z Google odpowiednik
drugiego co do wielkosci okna wystawowego na Swiecie. Pierwszym jest
Amazon, gdzie zaczyna wyszukiwanie produktow 55 procent. Gdyby wziac
wystawy Macy’s na Boze Narodzenie i powiekszy¢ je do rozmiaréw Mount
Everestu i K2, to takie bylyby rozmiary okien na Swiat pokazywanych
przez wyniki wyszukiwania Google i Amazona w najszybciej rozwijajacym
sie kanale sprzedazowym — w handlu internetowym.

Kazdy moze sobie kupi¢ miejsce na tej wystawie i na szczycie wynikow
wyszukiwania Google. Gdy ktos wpisuje w wyszukiwarce ,,figurki postaci
z Gwiezdnych wojen”, detalista, ktory licytowal najwiecej, przesuwa sie na
gore platnej listy. Amazon regularnie kupuje dla siebie miejsce numer
jeden, poniewaz ma na to pienigdze. Moze sobie na to pozwoli¢ na skale,
ktorej nikt inny nie dorowna, poniewaz ma wiasny tanszy kapitat. Firma gra
wedlug innych zasad, calg talig kart. Jak mowi Mickey Drexler, prezes
J.Crew: ,,Nie da sie konkurowa¢ z duza firma, ktéra nie chce zarabia¢”.

Potega kapitalizowania wizji rodzi potege konkurencyjng. Dlaczego?
Poniewaz mozna cierpliwiej zasila¢ aktywa (inwestowac) i obstawiac
wiecej zakladow w wiekszej liczbie innowacyjnych nisz (sprawdzac
popieprzone pomysty, ktore moze zmienig reguty gry). Oczywiscie trzeba
w koncu zaprezentowaC akcjonariuszom wymierne postepy na rzecz
realizacji swojej wielkiej wizji. Jednak dla kogos, kto potrafi przyspieszy¢
do predkosci Swiatla i kogo rynek namaszcza jako innowatora, nagrodq jest



zawyzona wycena i... samospeiniajgce sie proroctwo (jesteSmy numerem
1) jako efekt taniego kapitatu. Nie ma w naszej erze cyfrowej wiekszego
daru niz dyrektor naczelny z talentem narracyjnym pozwalajagcym mu
zawtadna¢ wyobraznig rynkow, otaczajacy sie jednoczesnie ludzmi, ktorzy
dzien po dniu sg w stanie wykazywac narastajacy postep rozwoju jego
wizji.

3. Globalny zasieg

Trzeci czynnik w algorytmie T to mozliwo$¢ globalizacji. Zeby sta¢ sie
naprawde duza, znaczqcq firmg, trzeba mie¢ produkt, ktéry przekracza
granice geograficzne i przycigga ludzi w skali globalnej. Inwestorom nie
chodzi tylko o rozmiary rynku, ale tez o zréznicowanie, zwlaszcza o rynki
antycykliczne, ktére pozwalaja przetrwaC kryzysy w innych czeSciach
Swiata. Za to znowu nagradzajg tanszym kapitatem. Jesli masz produkt,
ktory wykazuje zasieg globalny, to zyskujesz dostep do 7 miliardow
konsumentéw, w porownaniu do 1,4 miliarda w Chinach i 300 milionow
w Stanach Zjednoczonych lub w Unii Europejskiej.

Nie chodzi tu o dominacje nad Swiatem, tylko raczej o dowod, ze
produkt lub ustuga dadzg sie tak cyfryzowaé, ze typowe utrudnienia
kulturowe nie zadzialaja. Wzrost przychodéw Ubera w krajach poza
Stanami Zjednoczonymi wplywa na wycene firmy (wielokrotno$¢ jej
przychodow), a pierwszy dolar zarobiony poza ich granicami zwiekszyt
warto$¢ firmy o miliardy. Jesli chcesz by¢ wielkim jezZdZcem, twéj produkt
musi dostac¢ paszport, czyli stac sie globalny, nie p6Zniej niz dziecko idzie
do zerowki (przed uplywem pigtego roku). Czy tak bylo z jezdzcami
wielkiej czworki, kiedy zaczynali? Nie, tak bylo tylko z Google, ale to
wiasnie obecnos¢ wielkich jezdZcow z czasem zmienita zasady.

Dzisiaj to Apple dyktuje, co znaczy globalizm: marka zostata w duzej
mierze zaakceptowana w kazdym suwerennym kraju. Google tez wykonato
dobrg robote — trzyma sie mocno na dojrzalych rynkach, chociaz zostato
wyrzucone z Chin. Dwie trzecie uzytkownikéw Facebooka jest spoza
Stanéw Zjednoczonych 222 (chociaz polowa przychodéw jest rejestrowana

w USA) 280 Najwiekszym rynkiem Facebooka pod wzgledem liczby



uzytkownikéw jest Azja28l, ktéra oferuje solidne mozliwosci rozwoju.
Amazon rozwija sie szybciej w Europie niz w Stanach Zjednoczonych 282,
W Azji nadal nie jest zbyt wielki, ale jest firmg globalna.

PROCENT OGOLNYCH DOCHODOW
POZA GRANICAMI

STANOW ZJEDNOCZONYCH

2016

Facebook Users in the World, Internet World Stats

Facebook’s Average Revenue Per User as of 4th Quarter 2016, by Region (in U.S.
Dollars), Statista

Steven Millward, Asia Is Now Facebook’s Biggest Region, Tech in Asia

Daniel Thomas, Amazon Steps Up European Expansion Plans, ,The Financial
Times”

4. Sympatia

Swiat handlu jest uregulowany. Rzady, niezalezne organizacje nadzorcze
i media odgrywaja duza role w rozwoju firmy. Jesli czyje$ dzialania sq
postrzegane jako dobre, a on sam jako porzadny obywatel, ktérego
obchodzi kraj i obywatele tego kraju, jego pracownicy i ludzie
dostarczajacy produkt w tancuchu dostaw, to ten kto$ buduje sobie bariere
ochronng przeciwko zlej reklamie. Wedlug stéw marketingowca z Doliny
Krzemowej, Toma Hayesa, ktory wszystko to zrobit dla Applied Materials:



,Kiedy oceny w wiadomosSciach sa zte, to trzeba by¢ postrzeganym jako
dobra firma, ktdrej zdarzyly sie zte rzeczy”. Wizerunek ma znaczenie, i to
wielkie. Odbior spoteczny jest rzeczywistoScig przedsiebiorstwa. Dlatego
to, czy firma daje sie lubi¢, albo nawet to, czy jest urocza, jest czwartym
czynnikiem w algorytmie T.

Bill Gates i Steve Ballmer nie byli ani sympatyczni, ani uroczy. Tak
naprawde to w pokoju robitlo sie jasniej, kiedy wychodzili. I kiedy
Microsoft stal sie do pewnego stopnia wplywowy, to pewnego ranka
prokuratorzy okregowi i urzednicy wiladz administracyjnych w calej
Europie obudzili sie i zdecydowali, Ze najlatwiejsza droga do rezydencji
gubernatora albo do Parlamentu prowadzi Sladami czarodziei z Redmond.
Im mniej sympatyczna firma, tym szybsze interwencje ustawowe —
antymonopolistyczne, antyprywatyzacyjne — poniewaz kwestie dotyczace
tancucha dostaw czy wszelkiego innego rodzaju uzasadnione obawy sa
wskazywane i zglaszane do rozpatrzenia irracjonalnie. Zludzenie, ze proces
ten jest starannie analizowany i oparty na pewnego rodzaju sprawiedliwosci
lub prawie, jest powszechne, ale to nieprawda. Prawo rzeczywisScie
decyduje o wyniku, ale pospiech lub brak pospiechu w ciggnieciu firmy do
sadu jest kwestig subiektywng. A subiektywne nastawienie opiera sie
przede wszystkim na tym, za jak sympatyczng lub uczciwa uchodzi dana
firma.

Pozwole sobie przypomnie¢, ze federalni zajeli sie Intelem Corp. w tym
samym czasie co Microsoftem, obiema firmami za praktyki
monopolistyczne. Dyrektor generalny Intela, Andrew Grove, nalezal do
najbardziej przerazajacych postaci w amerykanskiej gospodarce. Kiedy
jednak federalni zaczeli mu sklada¢ wizyty, Andy stat sie autorem jednej
z najwiekszych mea culpa w historii biznesu. Po prostu zdat sie na laske
Amerykanskiej Komisji Papierow Wartosciowych i Gieldy (Securities and
Exchange Commission) i... zostalo mu wybaczone. Bill Gates za$, postac
znacznie mniej onieSmielajgca, zdecydowat sie gra¢ twardo z federalnymi
i po dziesieciu latach uznano, ze wypadt z task.

Google jest duzo milszy niz Microsoft. A Sergey i Larry latwiej daja sie
lubi¢ niz Bill i Steve. Imigranci, dobrze wygladajacy faceci, wspaniala
historia. Albo Marissa Mayer — naprawde fascynujgca. Wisconsin, inzynier,
blondynka, kiedys pewnie sesja w ,,Vogue’u”. To nie przypadek, ze Google
wystal paniag Mayer na przestuchanie Senatu w sprawie rzezi czasopism



dokonanej przez Google... zaraz, to dopiero sie zdarzy. W obliczu trudnych
pytan w rodzaju ,Jak przetrwa czwarta wiladza, jesli Google wykonczy
branze drobnych ogloszen?” pani Mayer odpowiedziata: ,Wcigz jest
czas” 283, Czas? Dla gazet bylo to ostrzezenie o dwdch ostatnich minutach
czwartej cwiartki. A siwowlosi senatorzy to przetkneli.

W koncu kto by chciat by¢ tym sprzedawca ubezpieczen wybranym do
Kongresu (najpowszechniejszy zawod w Izbie Reprezentantéw) 284, ktéry
podnosi reke i mowi: ,,Ja tego naprawde NIE rozumiem. I nie lubie Apple”.
Apple unika placenia podatkéw jak nikt inny w historii amerykanskiej
gospodarki 282, ale Apple jest trendziarskie, wiec wszyscy chcg by¢
kumplami takiego fajnego kolesia. Tak samo jest z Amazonem, poniewaz
handel internetowy jest trendziarski i wyluzowany, w przeciwienstwie do
starego i kulawego tradycyjnego detalu. W marcu 2017 roku Amazon
postanowil placi¢ podatek obrotowy w kazdym stanie 285, Mamy zatem
firme wartg wiecej niz Walmart, ktéra do 2014 roku placita panstwowy
podatek od sprzedazy tylko w pieciu stanach. Korzysci z tej subwencji
przekroczyly miliard dolarow. Czy Amazon potrzebowal miliardowe]
dotacji rzadowej? Celowo zarzadzajac firmg tak, aby wyj$¢ na swoje,
Amazon zbudowat przedsiebiorstwo o wartosci blisko pot biliona dolarow,
ptacac bardzo mato podatku dochodowego od os6b prawnych.

Dalej Facebook. Nikt nie chce by¢ postrzegany jako firma bez
Facebooka na pokladzie. Starzy dyrektorzy naczelni chca mie¢ na podium
Marka Zuckerberga, w tej jego bluzie z kapturem. Nie szkodzi, ze
Zuckerberg nie jest czarujacy i zaden z niego mowca. Dziala tak samo jak
obciste dzinsy i sprawia, ze kazda firma, ktéra prébuje szczeScia na
Facebooku, wyglada mlodziej. Réwniez Sheryl Sandberg byla kluczowa
postacig — jest ogromnie sympatyczna i postrzegana jako wzor nowoczesnej
kobiety odnoszacej sukcesy: ,,Hej wszystkim! Przylaczajcie sie!”.

Facebook nie zostat poddany takiej samej kontroli jak Microsoft,
poniewaz latwiej daje sie lubic¢. Jaki$ czas potem firma prébowata unikna¢
odpowiedzialnoSci za rozpowszechnianie falszywych informacji,
utrzymujgc, ze przeciez ,nie jest przedsiebiorstwem medialnym, tylko
platformg”. Mozliwe, Ze zaslaniajac sie wolnoscig stowa i informacji,
Facebook dopuscit sie wtedy niezamierzonego prawdobodjstwa na
niespotykang dotad skale.



Fajnie by¢ krolowa balu.

5. Integracja pionowa

Pigtym czynnikiem w algorytmie T jest mozliwosS¢ kontrolowania
doswiadczen konsumentow zwigzanych z zakupami dzieki pionowej
integracji.

Cala wielka czworka kontroluje dystrybucje. Jesli nie wytwarzajg
produktu, to go pozyskuja, wprowadzaja do obrotu, sprzedajg w detalu
i wspierajq sprzedaz. Levi’s miedzy 1995 a 2005 rokiem stracit wartosc z 7
miliardow dolaréw do 4, poniewaz nie mial kontroli nad dystrybucja.
Podczas spaceru przez JCPenney’s patrzenie na dzinsy Levi’s ulozone
w sterte po prostu nie jest doSwiadczeniem, z ktoérego wynika jakiekolwiek
pragnienie. Cartier dogonit, a moze nawet przebit kapital marki Rolex,
stawiajgc duzy nacisk na doswiadczenia przezywane przez klientow
w sklepie. Okazuje sie, ze to, gdzie i jak kupuje sie zegarek, jest rownie
wazne jak to, ktory tenisista nosi taki sam. Moze nawet wazniejsze.

Wskaznik rentownosci dla inwestowania w proces poprzedzajacy zakup
(w reklame) spadt. Dlatego marki odnoszace sukcesy wybiegaja w przod,
przylaczajac (posiadajac) wiasne sklepy lub wlasny marketing nastawiony
na kupujacego. Wierze, ze P&G zacznie kupowac sklepy spozywcze,
poniewaz musi rozwija¢ rosngcq dystrybucje, nie uzalezniajac sie od
Amazona, ktory jest ich partnerem, ale bardziej wrogiem.

Google kontroluje swoj punkt sprzedazy. W roku 2000 Google rozwijato
sie tak szybko, ze Yahoo!, 6wczesna najwieksza wyszukiwarka, kupito
prawa do oferowania ustlug Google na swojej stronie gtownej. Juz tak nie
jest. Facebook jest oczywiscie pionowy, tak samo jak Amazon. Zadna
z tych firm nie wytwarza wilasnych produktéw, ale obie kontrolujg cate
doswiadczenie uzytkownika. Za najwazniejszq innowacje Apple uwaza sie
iPhone’a, ale to jego genialny krok w strone handlu detalicznego,
polaczony z przejeciem kontroli nad dystrybucjg i markq, wprowadzit firme
na droge do osiggniecia wartosci biliona dolarow. A w swoim czasie ta
decyzja wydawala sie bezsensowna.



Firma musi byC zintegrowana pionowo, zeby osiggna¢ pot biliona
dolaréw kapitalizacji gieldowej. Latwiej to powiedzie¢, niz zrobic,
i wiekszos¢ marek placi za dystrybucje innym firmom, poniewaz
budowanie dystrybucji jest kosztowne. Jezeli kto$ projektuje odziez, jak
Rebecca Minkoff, to nie bedzie budowa¢ witasnych sklepow, poza moze
tuzinem flagowych lokalizacji na calym Swiecie, bo nie ma na to dos¢
kapitalu. Zamiast tego bedzie raczej sprzedawac swoje wyroby w Macy’s
czy Nordstrom’s. Nawet jak sie jest Nike, to i tak znacznie skuteczniej jest
sprzedawac przez Foot Locker, a nie budowac wiasne sklepy.

Czterej wielcy jezdzcy sa pionowi. Niewiele marek bylo w stanie
utrzymac prestizowq pozycje bez kontrolowania duzej czeSci dystrybucji.
Samsung nigdy nie bedzie taki fajny, na pewno nie, jezeli nadal bedzie
zalezny od sklepow AT&T, Verizonu i Best Buy. Pamietacie, gdzie sie
kiedy$ naprawiatlo komputery Apple? Byt tam taki facet, ktory wygladatl,
jakby nigdy w zyciu nie calowal dziewczyny, ale byl mistrzem
przygodowych gier fantasy. Stal przy ladzie przed stosem wybebeszonych
czesci komputerowych, obok pliku numeréw czasopisma ,,Macworld”.

Apple przeczulo zmiane i ubralo personel w niebieskie koszule,
tytutowato swoich ludzi ,,geniuszami” i umieszczalo w miejscach, gdzie
produkty Apple ozywaly, a materialy, z jakich je wykonano, podkreslaty,
jak sa wyjatkowe i eleganckie. Dzisiaj sklepy Apple nieprzypadkowo sa
piekne — przypominaja nam, ze Apple i ci, ktorzy kupuja jego produkty,
majq to cos.

6. Sztuczna inteligencja

Szostym czynnikiem w algorytmie T jest dostep do danych i mozliwosci
zarzgdzania nimi. Biliondolarowa firma musi mie¢ technologie zdolnga do
uczenia sie na podstawie danych pochodzacych od ludzi i do
algorytmicznego rejestrowania tych danych — calych Himalajow danych,
ktorymi mozna zasila¢ algorytmy, zeby ulepszac¢ oferty. Technologia stosuje
nastepnie optymalizacje matematycznag, ktora w ciggu milisekund nie tylko
dostosowuje produkt do osobistych, bezposrednich potrzeb klienta, ale



takze za kazdym razem, gdy uzytkownik korzysta z platformy, przyrostowo
polepsza produkt z myslg o innych, wspotobecnych i przysztych klientach.

W historii marketingu mozna wskaza¢ trzy glowne przesuniecia
dotyczace sposobu namierzania potencjalnych klientow. Pierwsza epoka to
namierzanie = demograficzne. Zgodnie z tym podejSciem biali,
czterdziestopiecioletni mezczyzni mieszkajagcy w duzych miastach
teoretycznie dzialajq, pachng i mowiq podobnie, czyli teoretycznie wszyscy
muszg lubi¢ te same produkty. Taka byla podstawa wiekszosci zakupow
w mediach.

Nastepnie na krotka goraca chwile nastgpilo przesuniecie do
namierzania  spotecznosciowego.  Facebook  prébowat  przekonac
reklamodawcow, ze jeSli dwie osoby ,polubig” te samga marke na
Facebooku, to sa podobne niezaleznie od wartosci demograficznych
i powinny zostaC zgrupowane do namierzania przez tych reklamodawcow.
Okazalo sie to catkowitg bzdura. Grupe taczyla wylacznie ta sama czynnosc
zalajkowania markowej strony Facebooka. I tylko tyle. Ludzie ci nie
poszukiwali tych samych produktow ani uslug. Namierzanie
spotecznoSciowe byto porazka.

Nowy marketing to namierzanie behawioralne, ktore dziala. Nic nie
prognozuje naszych przysztych zakupow lepiej niz nasze obecne
zachowania. Jezeli ktos szuka pierScionka zareczynowego na stronie
internetowej Tiffany’ego i umawia sie na zakup takiego pierScionka
w wybranym butiku, to prawdopodobnie oznacza, ze wkrotce sie ozeni.
Jesli spedzam mnostwo czasu na stronie Audi, konfigurujac A4, to jestem
na rynku czterodrzwiowego luksusowego sedana za 30—40 tysiecy dolarow.

Dzieki sztucznej inteligencji mozemy dzisiaj Sledzi¢ zachowania
z niewyobrazalng wczesniej dokladnoscig i w niewyobrazalnej wczesSniej
skali. I to nie przypadek, ze cala sie¢c podsuwa mi reklamy Audi.
Namierzanie behawioralne to dla marketingu co$ w rodzaju biatlego miesa.
O mozliwosci kojarzenia zachowan z okreslonymi tozsamoSciami toczy sie
obecnie w mediach cicha wojna.

Wcigz mamy jeszcze dlugg droge do przejscia. Piszac te ksiagzke, lece
wlasnie samolotem do Bangkoku z Monachium, gdzie przemawialem na
ogromnie udanej konferencji DLD. DLD jest w zasadzie najmodniejszym
obecnie Davos. Wyznawcy religii innowacyjnosci pielgrzymuja do
Monachium, zeby pas¢ do stop naszych wspolczesnych apostolow —



Kalanicka, Hastingsa, Zuckerberga, Schmidta i innych. Nie moge
oczywiScie konkurowac z tymi facetami. Jaka bedzie zatem moja strategia
zwiekszania widowni i liczby wyswietlen mojego wystgpienia na DLD na
YouTubie? Przywdziatem peruke (nie zartuje) i zatanczytem. Nie gram fair
— to podstawa kazdej dobrej strategii.

Podsumowujac, przestanie mojej strategii biznesowej sprowadza sie do
ustalenia, co potrafisz robi¢ naprawde dobrze i co jest jednoczesnie
naprawde trudne.

Przede wszystkim mowie w moich wystgpieniach konkretne rzeczy.
Zwracam uwage, ze Apple unika placenia podatkéw jak nikt inny na
Swiecie, poniewaz prawodawcy traktujg je jak seksowng panne na kampusie
— jesli poswieci im odrobine uwagi, mdlejg i sa gotowi angazowac sie
w toksyczny zwigzek. Mowie, ze Uber podsyca w biznesie wprowadzanie
zasad, ktore Zle wptywaja na spoteczenstwo. Cztery tysigce pracownikow
Ubera oraz jego inwestorzy dzielg sie 80 miliardami (lub wiecej) dolarow,
podczas gdy 1,6 miliona kierowcéw pracujacych dla Ubera doswiadczy
zalamania ptac do poziomu pracujgcej biedoty. Dawniej podziwialiSmy
przedsiebiorstwa, ktore tworzyly setki tysiecy miejsc pracy dla wyzszej
i sredniej klasy. Dzisiaj naszymi bohaterami sg te, ktore produkujg tuziny
lordéw i setki tysiecy wyrobnikow.

Dyrektorzy generalni na takich imprezach jak DLD nie mogg reagowac
na moje zarzuty, bo gdyby rynki wysluchatly ich reakcji, konsekwencje
moglyby sie okaza¢ dramatyczne. Ponadto mogliby sobie narobic
powaznych probleméw prawnych, ujawniajac przez przypadek poufne
informacje. Dlatego kiedy ja rozkrecam przedstawienie, ich wystapienia sg
przeCwiczone i wyprane ze wszystkiego, czego nie przeczytaliScie
wczeSniej] w komunikacie prasowym z dziatlu relacji inwestorskich. Ludzie
przychodza na moje wystgpienia, bo ja moge powiedzieC prawde,
a przynajmniej poszukiwac prawdy (bez przerwy sie myle).

Dyrektorzy generalni siedzg i stluchajg moich wystgpien z usmiechem.
Sq to pokerowe usmiechy graczy trzymajacych w rekach asy. Kazdy z tych
asow to dane. W minionej dekadzie najwazniejsze firmy Swiata staly sie
ekspertami w sprawach danych — ich pozyskiwania, analizy i zastosowania.
Potega potaczenia sztucznej inteligencji z wielka iloscig danych polega na
tym, ze sygnalizuje ona koniec sondazy i statystyk — teraz mozna po prostu
Sledzi¢ wzorzec zakupowy kazdego klienta w kazdym swoim sklepie na



calym Swiecie, a nastepnie prawie natychmiast reagowac przecenami,
zmianami asortymentu, wygladu sklepow i tak dalej. I mozna to robi¢ 24
godziny na dobe przez 365 dni w roku. A mozna jeszcze lepiej,
wbudowujac technologie, ktora reaguje automatycznie co sekunde. Moim
ulubionym zastosowaniem sztucznej inteligencji jest automatyczne
uruchamianie w Netflixie kolejnego odcinka ogladanego serialu. Inne
platformy juz to nasladuja.

Rezultatem jest taki poziom rozumienia klientow —a w gruncie rzeczy
same] ludzkiej natury — jaki nigdy dotad nie byt mozliwy. W porownaniu
z mniejszymi, bardziej lokalnymi firmami oznacza to przewage
konkurencyjng, ktora jest w zasadzie nie do przebicia. Czterej wielcy
jezdzcy stali sie czarnoksieznikami.

Kluczowym elementem pigtego jezdzca bedzie obiekt wykorzystujacy
dane i technologie aktualizujaca produkt w czasie rzeczywistym. Nikt dotad
nie zdotal zgromadzi¢ wiecej danych intencyjnych — pokazujacych, co lubig
konsumenci —niz Google. Google widzi nie tylko to, ze idziesz, ale tez
dokad zmierzasz. Kiedy Sledczy z wydzialu zabdjstw przybywaja na
miejsce zbrodni i znajduja podejrzanego - prawie zawsze jest to
wspotmatzonek — sprawdzajq jego historie wyszukiwania w Google pod
katem nietypowych zapytan (np. jak otru¢ meza). Prawdopodobnie
dowiemy sie predzej czy poézniej, ze amerykanskie agencje rzadowe
przekopuja Google w nadziei zrozumienia bardziej ztozonych intencji niz
zamiar kupna detergentu, na przyktad zidentyfikowania tajnych ugrupowan
szukajgcych nawozow do produkcji bomb.

Google kontroluje olbrzymig ilos¢ danych behawioralnych.
Poszczegolne  tozsamosci  uzytkownikow  musza byCc  jednak
zanonimizowane i, o ile nam wiadomo, pogrupowane. Ludzie nie czujg sie
komfortowo, widzac swoje nazwisko i zdjecie obok listy wszystkich rzeczy,
ktore wpisali w okienko wyszukiwania Google. I maja ku temu dobre
powody.

Warto poswieci¢ chwile, zeby sobie wyobrazi¢ swoje zdjecie i nazwisko
na szczycie kompletnej listy tego, co wypisywaliSmy na poletku
wyszukiwania Google. Na pewno znalaztlo sie tam co$S cholernie
idiotycznego, o czym lepiej by bylo, gdyby inni ludzie sie nie dowiedzieli.
Google musi zbierac te dane, ale informowa¢ moze jedynie o tym, Ze osoby
w danym wieku lub osoby z danej grupy, po usSrednieniu, wpisuja tego



rodzaju rzeczy w swoje pole wyszukiwania. Google ma jednak olbrzymiq
ilos¢ danych i moze je taczyc, jesli nie z konkretnymi tozsamosciami, to
przynajmniej z konkretnymi grupami. Jezeli komus$ sie zdaje, ze go nie
znajda, gdy zechcq, to powinien pamieta¢, ze firma Google utrzymywala
kiedys, ze regularnie likwiduje wszelkie zapisy. I co sie pozniej okazato?

Facebook moze laczyC okreSlone dzialania z wieloma okreSlonymi
tozsamoSciami. I ma miliard aktywnych uzytkownikow dziennie. Ludzie
glosno i wyraznie przezywaja swoje zycie na Facebooku, dokumentujac
swoje dziatania i pragnienia, nazwiska przyjaciot, kontakty, leki i zamiary
zakupowe. W rezultacie tozsamosci, ktore Sledzi Facebook, sa lepiej
okreslone niz w Google, co jest ogromng zaletg, kiedy sprzedaje sie
mozliwosc¢ dotarcia do okreSlonych odbiorcow.

Jesli ktos ma w Hongkongu hotel dla rodzin z dzieCmi, moze zwrocic sie
do Facebooka i poprosi¢ o reklamy celowane dla rodzin o okreslonym
poziomie dochodow, podrézujacych do Honkongu co najmniej dwa razy
w roku. Facebook jest w stanie rozpoznaC i obstuzy¢ wlasciwych
konsumentéw na dawniej niewyobrazalng skale, poniewaz potrafi laczy¢
dane z tozsamosciami. Uzytkownicy nie sg z tego powodu zaniepokojeni,
poniewaz sami podali te informacje do wiadomosci publicznej.

Amazon ma w bazie 350 milionéw kart kredytowych i profili swoich
klientow. Wie, co lubimy, lepiej niz jakakolwiek inna firma na Swiecie.
Moze laczyC tozsamosci, wzorce zakupowe i zachowania. Niepokonane
Apple ma w bazie miliard kart kredytowych, wie, ktore media najbardziej
lubimy, a jesli dziala Apple Pay, to wie duzo wiecej. Apple takze jest
w stanie laczy¢ dane zakupowe 2z tozsamoSciami. Taki zestaw
zastrzezonych danych w epoce informacji jest odpowiednikiem chilijskich
kopalni ztota albo saudyjskich rezerw ropy naftowej.

Rownie wazne jest to, ze wielkie firmy majq zdolno$¢ rozwijania
programOow i sztucznej inteligencji w celu odkrywania wzorcow
i ulepszania oferty. Apple rozsyta olbrzymia ilos¢ e-maili testowych typu
A/B, aby zobaczy¢, co dziala najlepiej, a Google wie najwczesniej ze
wszystkich, co zamierzamy zrobi¢. Facebook prawdopodobnie bedzie znat
na wylot ludzkie zachowania i relacje, lepiej niz jakikolwiek podmiot
w historii. A o co chodzi w ostatecznej rozgrywce? Jaka jest najwyzsza
nagroda za to najwieksze w dziejach nagromadzenie ludzkich talentow
i informac;ji?



Chodzi o to, zeby sprzedawac jak najwiecej kapsutek Fortissio Lungo
firmy Keurig.

7. Katalizowanie kariery

Siodmym czynnikiem algorytmu T jest zdolno$¢ firmy do przyciggania
najwiekszych talentow. W tym celu potencjalni kandydaci musza wierzyc,
ze firma bedzie dla nich katalizatorem kariery.

Wojna o talenty w branzy technologii informacji osiagneta forme
goraczki. Zdolnos¢ wielkiego jezdZzca do przyciggania i zatrzymywania
najlepszych pracownikow jest zagadnieniem numer jeden dla wszystkich
czterech firm. Mozliwo$¢ utrzymywania reputacji, nie tylko wéréd mtodych
konsumentéw, ale takze wsrdéd swojej potencjalnej sitly roboczej, ma
krytyczne znaczenie dla osiagniecia sukcesu. W zasadzie mozna by
argumentowac, ze wartos¢ marki dla obecnych i potencjalnych
pracownikow jest wazniejsza od jej wartosci dla konsumentow. Dlaczego?
Zespot ztozony z najlepszych graczy przycigga tani kapital, wprowadza
innowacje i moze zapoczatkowaC spirale wzrostu, ktéra pozwoli
wysforowac¢ sie przed konkurencje. Jezeli kto$ jest prymusem w swojej
klasie, to ma przypiety do plecow maly odrzutowiec w postaci intelektu,
charakteru i inteligencji emocjonalnej. Nie ma jednak celu. Jest jak
Ironman, ktory jeszcze nie nauczyt sie lataC — pateta sie wszedzie. Rozped
i sita ciggu sq wielkie, ale postepy marne. Potrzeba odpowiedniej platformy,
zeby wskazac wlasciwy kierunek i przyspieszy¢ kariere.

Czterej wielcy jezdzcy z tego styng. Nie ma wielu miejsc, gdzie, biorac
pod uwage pozycje, prestiz i  mozliwosci, utalentowany
dwudziestopieciolatek moze przed trzydziestym rokiem zycia zaj$¢ dalej,
niz pracujac dla wielkiej czworki. Wspétzawodnictwo o prace w jednej
z tych czterech firm jest brutalne. W panstwowych akademiach
wojskowych jest powszechnym zwyczajem, ze podczas ktoregos
z pierwszych wieczornych positkow prosi sie o powstanie kadetow, ktorzy
osiggneli w dziecinstwie co$ znaczgacego. Prymus? Sportowa reprezentacja
szkoly? Odznaczenia w harcerstwie? Panstwowy stypendysta? A gdy
kadeci wstajg i zaczynajaq sie rozglada¢, ze zdumieniem stwierdzaja, ze



kazdy co$ osiagnat. To samo sprawdza sie w przypadku czterech wielkich
jezdzcow: olbrzymie osiggniecia sa dla aplikantow punktem wyjscia.
Google stynie z procesu weryfikacji kandydatéw, w tym z dziwacznych
pytan, w zasadzie niemajacych odpowiedzi. Juz sam proces staje sie przez
to przeslaniem: jesli przetrwasz, to znajdziesz sie wsrod elity, wsrod
najbardziej btyskotliwych cztonkéw twojego pokolenia.

Nie ma dowodow, ze ten proces rzeczywiscie dziala, ale to nie ma
znaczenia. Zdobycie pracy u jednego z czterech wielkich jezdzcow jest
przepustka do grona technologicznie oswieconych, a trajektoria kariery
tego, kto to osiagnal, wkrétce zacznie sie zblizac do pionu.

8. Potozenie geograficzne

Geografia ma znaczenie. Niewiele, a moze zadna sposrdd firm, ktore
w ostatniej dekadzie wytworzyly dziesigtki miliardow dolaréw, nie znajduje
sie tak daleko od jakiejs Swiatowej klasy uczelni technicznej lub
inzynieryjnej, zeby nie dato sie tej odleglosci pokona¢ rowerem. RIM
i Nokia byly chlubg swoich krajow i znajdowaty sie w poblizu najlepszych
krajowych uczelni technicznych. Mozliwos¢ stworzenia gladko
dzialajagcego procesora potokowego we wspolpracy =z najbardziej
utalentowanym inzynierem z jednej z najlepszych szkol na Swiecie jest
6smym czynnikiem algorytmu T.

Trzej z czterech wielkich jezdzcéw, Apple, Facebook i Google, maja
znakomite kontakty ze Swiatowej klasy uczelnig inzynieryjng Stanford i sq
od niej oddaleni na odleglos¢, ktorg da sie pokona¢ rowerem. Ponadto
krotka przejazdzka samochodem dzieli ich od Uniwersytetu
Kalifornijskiego Berkeley (odpowiednio pozycja 2 i 3 w rankingu) 287,
Wielu ludzi uwaza, ze Uniwersytet Waszyngtonski (Amazon) jest w tej
samej kategorii wagowej (pozycja 23).

Zeby by¢ katalizatorem, trzeba dysponowac¢ surowcem. Tak jak kiedys
budowalo sie elektrownie w poblizu kopalni, tak dzisiaj surowcem sg
najlepsi absolwenci uczelni technicznych, biznesowych i humanistycznych.
Technologia informatyczna (software) zjada Swiat. Potrzeba budowniczych,
ludzi, ktérzy potrafia programowaC i wyczuwajq miejsca przeciecia



technologii z tym, co zwieksza wartos¢ przedsiewziecia i (lub) konsumenta.
Proporcjonalnie najwiecej inzynierow i menedzerow do takich zadan bierze
sie z najlepszych uniwersytetow.

Ponadto dwie trzecie Swiatowego wzrostu PKB w ciggu najblizszych
piecdziesieciu lat bedzie miato miejsce w wielkich miastach. Miasta beda
nie tylko przyciggac¢, ale takze produkowac najbardziej utalentowanych
ludzi. Konkurencja i mozliwosci beda przypominaly wymiane pitek z Chris
Evert — gra staje sie coraz lepsza. W wielu krajach, na przyktad w Wielkiej
Brytanii i Francji, jedno miasto odpowiada za 50 procent krajowego PKB.
Siedemdziesigt pie¢ procent duzych firm znajduje sie na obszarze, ktory
mozna by nazwacC globalng superaglomeracjag. W ciggu nastepnych
dwudziestu lat tendencja ta prawdopodobnie wzrosnie, poniewaz firmy
muszg teraz podazac za utalentowanymi mtodymi ludZmi, a nie na odwrot.
Idole z dawnych czasow otwierajg miejskie kampusy, stawiajac brodate
dzieciaki z tatuazami i dyplomami uczelni technicznych ponad tymi, ktorzy
maja dzieci.

Uzywanie algorytmu T jest dos¢ tatwe. Powiedzialem Nike, ze jezeli
chca sie postarac o bilion, bedg musieli zrobic¢ trzy rzeczy:

e podniesc odsetek bezposredniej sprzedazy detalicznej do 40 procent
w ciggu dziesieciu lat (w 2016 byli blizej 10 procent);

e sprawniej postugiwac sie danymi i uwzgledniac je przy
opracowywaniu cech produktu;

e wyprowadzic siedzibe z Portlandu.

Jak sie przekonatem, algorytm to najlatwiejsza czeS¢ zadania.
Naklonienie ich, zeby sie do niego zastosowali (musicie wyprowadzic¢
siedzibe z Portlandu), jest tg trudng czescia.



Rozdziat 9
Piaty jezdziec?

Zastosujmy teraz liste kontrolng z cechami wielkich jezdzcow do kilku
rosngcych przedsiebiorstw, ktore majg potencjal, zeby staC sie pigtym
informatycznym gigantem. W czym te przedsiebiorstwa sa najlepsze, czego
im brakuje i czego potrzebuja, zeby zostac pigtym wielkim jezdZcem.

Lista przedsiebiorstw z zalozenia nie miata by¢ wyczerpujaca, w koncu
wielkie firmy regularnie pojawiajg sie nie wiadomo skad dzieki postepom
technologicznym, przesunieciom na rynkach albo przeksztalceniom
demograficznym. Chodzito raczej o liste obszerng i prowokujaca.

Pomimo wszystkich cech wspolnych czterej jezdzcy odgrywaja w epoce
cyfrowej rozne role i dotarli na swoje wysokie pozycje réznymi drogami.
Dwoch z nich, Facebook i Google, zdominowalo obszary, ktore
dwadzieScia pieC lat temu w ogole nie istnialy. Pozostali dwaj, Amazon
i Apple, dzialaja w dobrze ugruntowanych sektorach. Ale podczas gdy
Amazon pokonywat konkurencje dzieki brutalnie skutecznej operatywnosci
i dostepowi do taniego kapitatlu, Apple pracowalo nad innowacyjnoscia
produktow i zapewnito sobie czolowa pozycje w sektorze luksusowym,
tworzac calkowicie nowe, wielomiliardowe kategorie produktow oraz jedng
z najbardziej pozadanych marek na Swiecie. Facebook mial miliard
uzytkownikow, zanim jego zatozyciel skonczyl trzydzieSci jeden lat,
podczas gdy Apple potrzebowalo calego pokolenia, zeby rozwingc sie
w globalnie dominujaca firme, jaka jest dzisiaj.

Nie nalezy w takim razie zakladac¢, ze nastepna firma, jaka sie wyloni,
zeby ksztalttowac epoke cyfrowa —nasz pigty wielki jezdziec — musi
koniecznie i oczywiscie pochodzi¢ z branzy cyfrowej ani by¢ glosno
wychwalanym miliardowym start-upem z niedorobionym magistrem



u sterow. Ani tez ze nastepny wielki jezdziec pojawi sie w Stanach
Zjednoczonych, chociaz z cala pewnoscia bedzie musial podbic
amerykanski rynek, zeby odnies¢ sukces.

Nie mozemy rowniez zaklada¢, ze obecni wielcy jezdzcy na pewno
utrzymajg swoje pozycje w nadchodzacych dziesiecioleciach. W koncu
IBM rzadzilo Swiatem elektronicznym w latach piecdziesigtych
i szeSCdziesigtych, a potem stracilo znaczenie w produkcji sprzetu
komputerowego, zeby nastepnie dzieki nadzwyczajnemu wyczynowi
zarzadu przeksztalci¢ sie w firme konsultingowa. Hewlett-Packard byt
najwiekszgq firmg w branzy informatycznej zaledwie dziesie¢ lat temu.
Pozniej stracit grunt pod nogami pod stabym zarzadem i zostal rozbity.
Microsoft budzil postrach w calym cyfrowym Swiecie, szczegdlnie
w obszarze technologii, i w latach dziewiecdziesigtych wydawal sie
niepowstrzymany. Podobnie jak inni pozostaje olbrzymia firma, ale nikt juz
o nim nie mysli jak o niepohamowanej niszczycielskiej sile, ktorej
przeznaczeniem jest panowanie nad Swiatem.

Obecni czterej jezdzcy majq jednak, jak staralem sie to pokazac
w poprzednich rozdzialach, pewnag przewage: w produktach, rynkach,
wycenach gieldowych, naborze pracownikow i w zespotach zarzadzajacych
(pracowicie przestudiowaly one przeszkody, na ktorych potkneli sie
poprzedni giganci). Wszystko to razem sprawia, ze utrata ich obecnej
dominujgcej pozycji w ciggu jednego (ludzkiego) pokolenia lub wiecej jest
raczej nieprawdopodobna. Pozyjemy, zobaczymy. Wszyscy walczyli, zeby
sie dostac tam, gdzie sg, i nie oddadzq przywddztwa tak po prostu. Nawet
gdy zderzajg sie ze sobg i tak robig sobie nawzajem miejsce, zanim
konkurencja posunie sie za daleko. Poki co, wydaja sie (w pewien sposdb)
zadowoleni bardziej z koegzystencji niz walki na Smier€ i zycie.

Przyjrzyjmy sie ich glownym rywalom.

Alibaba

W kwietniu 2016 roku krajowa internetowa firma z branzy handlu
detalicznego wyprzedzita Walmart i stala sie najwiekszym detalista na
Swiecie. Bylo to nieuniknione. Niespodzianka polegala na tym, zZe to nie



Amazon przebil giganta z Bentonville, tylko nalezaca do Jacka Ma chinska
potega o nazwie Alibaba 288, Szczerze méwiac, do pewnego stopnia wynika
to z modelu biznesowego, zgodnie z ktorym Alibaba dziala jako rynek dla
innych detalistow — handlu internetowego i zakupow, aukcji internetowych,
przekazow pienieznych, przechowywania danych w chmurze i kilku
innych. Wlasnie to daje razem 485 miliardow dolaréw obrotu brutto na
produktach sprzedawanych za posrednictwem Alibaby i pokonuje Walmart.
Sam Alibaba zbiera tylko ulamek z tego w postaci przychodu, czyli 15
miliardow dolarow w roku podatkowym 2016.
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Alibaba Group, FY16-Q3 za okres do 31 grudnia 2016 (ztozone 24 stycznia 2017),
S. 2, zrodho: strona internetowa Alibaba Group

Rozmiar ma jednak znaczenie i nikt nie zarzadza wiekszg iloScig handlu
detalicznego niz Alibaba. Firma obstuguje ponad 63 procent catego handlu
detalicznego w Chinach i pochodzi od niej 54 procent przesylek
wedrujacych chiniska pocztg 2825220, Alibaba moze sie takze poszczyci¢



blisko po6t miliardem aktywnych uzytkownikéw (443 miliony) oraz jeszcze
wiekszg liczbg aktywnych uzytkownikow miesiecznie, wykorzystujacych
dostep przez telefony komérkowe (493 miliony) 22L. Podobnie jak wielcy
jezdzcy, Alibaba zmienit sytuacje w handlu detalicznym w Chinach,
zaczynajac od zmiany malo znanej tradycji ,,dnia singla” (11 listopada)
w najwiekszy dzien zakupowy na Swiecie. Firma obstuzyla 17,4 miliarda
dolaréw obrotu w samym tylko dniu singla w 2016 roku, z czego 82
procent pochodzilo z telefonéw komérkowych 222,

Alibaba odnidst sukces, poniewaz moze sobie odhaczy¢ wiekszos¢
opisanych przez nas czynnikow. Zaczat na olbrzymim rynku — w Chinach —
pelnym drobnych wytworni rozpaczliwie poszukujacych dostepu do Swiata
zewnetrznego. Prawie natychmiast stat sie globalny, docierajac do kazdego
kraju na Swiecie. Jest mistrzem w wykorzystaniu wielkich pakietéw danych
i sztucznej inteligencji —sg na liScie jego ustug. A rynek wycenit go na
poziomie stratosfery, czyli ma tyle kapitalu inwestycyjnego, Ze moze nim
palic w piecu. Alibaba rozrést sie tak szybko, ze w zasadzie nie ma
konkurencji w swojej czeSci Swiata. Tak jak w przypadku Amazona, po
prostu latwiej z nim wspoétpracowac, niz walczy¢. Wiele zachodnich marek
zwinelo interes sprzedazy bezposredniej w Chinach (nie do pomyslenia
w Stanach Zjednoczonych i Europie), zeby zadba¢ o swojg obecnos¢ na
stronie Alibaby i partnerskiej wtasnosci Tmall.

Nie umknetlo to uwagi inwestorow. W 2014 roku firma zlozyla
najwieksza jak dotad w historii Stanéw Zjednoczonych pierwsza oferte
publiczng, zarabiajagc 25 miliardbw w stosunku do 200-miliardowej
wyceny 223, Od tamtej pory akcje sa stabsze niz rynek. Kiedy to pisze, na
poczatku 2017 roku, BABA stracit 15 procent wartosci oferty, a Amazon
w tym samym okresie wzrést o ponad 100 procent 224,

Jezeli Alibaba chce zosta¢ globalnym graczem epoki cyfrowej, tej samej
klasy co czterej wielcy jezdzcy, to pomimo swoich olbrzymich rozmiaréw
i tak stoi przed powaznymi wyzwaniami. Z definicji musi bardziej znaczaco
rozszerza¢ dzialalnoS¢ poza rynek macierzysty i co najwazniejsze, musi
ugruntowac swoja realng handlowa obecnos¢ w Stanach Zjednoczonych,
gdzie dziala niemal wylacznie jako inwestor. Rynek chinski, ktory z roku na
rok robi sie coraz bardziej nieprzewidywalny, nadal angazuje az 80 procent

biznesu Alibaby 222,



Alibaba ciggnie ze sobg spory balast na drodze do globalnej dominacji.
Przede wszystkim nie istnieje historyczny precedens marki konsumenckiej
wywodzacej sie z Chin. Swiat przyzwyczail sie do globalnych marek ze
Stanow Zjednoczonych i Europy, a ostatnio z Japonii i Korei Poludniowej,
ale nie z Chin. Chinskie firmy kojarza sie (stusznie lub nie) z wyzyskiem
pracownikow, podrabianiem towarOw, naruszaniem praw patentowych
i ingerencjami rzadowymi. Wszystko to jest niezgodne z zachodnimi
wartoSciami, na ktdrych opieraja sie ekskluzywne marki. Nie pomaga takze
to, ze w poczatkach dzialalnoSci reputacja Alibaby ucierpiata z powodu
doniesien, ze wielu jej drobnych detalistow cieszy sie bardzo zig stawa.

Alibaba moze z czasem skorzystaC z sukcesu, jaki odniosto Apple,
pokonujac obawy zwigzane z jakoScig chinskiej produkcji, a takze dzieki
sukcesom innych chinskich firm, na przyklad WeChat, zyskujacych
globalne poparcie. Jednak ostateczna sita marki —a pozadana marka
sugeruje przywodztwo, luksusowq jakosc i seksapil — pozostaje czyms, co
dopiero trzeba osiggna¢. W 2016 roku ,,Forbes” nie umiescit Alibaby na
swojej liécie stu najbardziej wartoéciowych marek 22,

Alibabie brakuje umiejetnosci kapitalizowania wizji i jak dotad ciezko
mu przychodzi opowiadanie wlasnej historii nie tylko konsumentom, ale tez
inwestorom, poniewaz zaciemnia te historie niejasny sposob zarzadzania.
Czterej wielcy jeZdzcy sg uznanymi mistrzami w przedstawianiu wiasnych
narracji, sprzedawaniu wizji i przekonywaniu akcjonariuszy, zeby
przytaczali sie do ich wielkich kampanii. Alibaba, jako konglomerat, nie ma
tak naprawde historii do opowiadania, poza historiq nieprzerwanego
sukcesu. Jak juz sie dowiedzieliSmy, to nie wystarczy.

Wreszcie decydujacym ograniczeniem dla dlugofalowego sukcesu
Alibaby sa pogmatwane zaleznoSci spoiki od chinskiego rzadu. Rzad
wspieral inwestycje Alibaby na rézne sposoby, z ktérych moze najbardziej
znaczacym bylo ostre ograniczanie dzialalnosci jego amerykanskich
konkurentéw w Chinach 222, Zachodni inwestorzy sa sklonni akceptowaé
pewien poziom ingerencji rzadu, ale nie podoba im sie ani to, co wyglada
na oszustwa, ani wynikajace z tego zaktdcenia rynku.

Relacja z rzagdem niewatpliwie byta atutem podczas rozwoju Alibaby, ale
inwestorzy sa zapewne zaniepokojeni tym, czyje interesy ostatecznie
przewazg, gdy czes¢ globalnych akcjonariuszy nie zechce przymierza



z mocarstwowym patronem firmy. W zasadzie ze wzgledu na chinskie
restrykcje dotyczace zagranicznej wlasnosci chinskich aktywow inwestorzy
zagraniczni nie posiadajg akcji Alibaby, a jedynie prawa umowne
egzekwowalne wylacznie w chinskich sadach, za posrednictwem zastepczej
spolki z umownym prawem do zyskéw Alibaby 228, Co gorsza, pojawiaja
sie sygnaty, ze Alibaba nie moze liczy¢ na wsparcie chinskiego rzadu,
biorac pod uwage krytyczne relacje na temat firmy od 2015 roku
pojawiajagce sie w chinskich mediach, pochodzace od agencji
rzadowych 222 300,

Jezeli chodzi o czynnik przyspieszajacy kariere, to bez watpienia praca
dla Alibaby niesie ze soba znaczace korzysci w Chinach i w innych
czeSciach rozwijajacego sie Swiata. A na Zachodzie? Nie bardzo.
W zasadzie bywa pietnem, co oznacza, Ze podczas wchodzenia na rynki
zachodnie moze sie okaza¢, ze Alibaba ma problemy z zatrudnianiem
wielkich talentéw, a jego kapital intelektualny jest ponizej normy.

Zaleznos¢ Alibaby od chinskiego rzadu pocigga za sobg ryzyko, ze
dowolna liczba zagranicznych podmiotow, w tym amerykanskie
i europejskie rzady, moze popatrze¢c na Alibabe przez soczewki
geopolityczne i przelozy¢ swoje obawy na przeszkody prawne, Sledztwa
i inne zawalidrogi. I nie musi to by¢ polityczne, zeby bylo problematyczne
—Jack Ma przyznal niedawno, ze amerykanska Komisja Papierow
Wartosciowych zajmuje sie Alibabg ze wzgledu na rozmaite problemy
sprawozdawcze zwigzane ze ztozong, wielopodmiotowq strukturg firmy.
Ma wyjasnial, Ze ,,model biznesowy Alibaby rzeczywiscie nie ma zadnych
odpowiednikow w Stanach Zjednoczonych, wiec zrozumienie go nie moze
by¢ dla Stanéw Zjednoczonych kwestia jednego czy dwédch dni” 3%,
Trudno powiedzie¢, zeby to napawato optymizmem.

Na koniec obawy zwigzane z ochrong danych zapewne beda dla Alibaby
nieustannie solg w oku podczas globalizacji, ograniczajac jego zdolnosc do
wykorzystywania kolejnego czynnika algorytmu T, czyli sztucznej
inteligencji.

Podsumowujac, macierzysta marka — Chiny — daje Alibabie niepozadanag
aureole, ktora sugeruje: ,Moze i nie jesteSmy wyluzowani, ale za to
jestesmy skorumpowani”. W szkole Sredniej takiemu nieznoSnemu



dzieciakowi, ktory oprocz tego byl nieciekawy, naprawde ciezko bylo
kogos przeleciec.

Tesla

Cmentarze historii usiane sq szczatkami przedsiebiorcow, ktérzy rzucali
wyzwania wielkim samochodziarzom. Robi sie nawet o nich filmy —
wezmy Tuckera. Na razie jednak film o Elonie Musku wymagatby oprawy
narkotykowej i jakiejS zamartwiajqcej sie Gwyneth Paltrow.

Tesla stoi przed wyzwaniami, ale osiggnela wiecej niz jakikolwiek inny
samochodowy start-up w naszych czasach i wydaje sie, ze zajmuje dobrg
pozycje do ugruntowania roli lidera na rynku samochodéw o napedzie
elektrycznym. Chociaz elektryczne samochody pozostaja na razie
produktem luksusowym dla kumpli z Doliny Krzemowej, to potaczenie
stylistyki (nigdy wiecej elektrycznych samochodéw dla hobbitow),
innowacyjnosci  kontroli  elektronicznej i olbrzymich inwestycji
w infrastrukture (odnotujmy gigantyczng fabryke akumulatorbw na
przedmieSciach Reno) — nie mowigc juz o wizjonerskim przywodcy na
wzor Edisona —sugerujg, ze Tesla ma potencjal, zeby wyrwac sie ze
specjalistycznej niszy i zosta¢ graczem na rynku masowym.

Pierwszy wprowadzony do produkcji samochod Tesli, Model S, wymid6tt
wszystkie nagrody w branzy: jako pierwszy w historii zostal jednomyslnie
wybrany samochodem roku ,,Motor Trend”, zebrat najwieksza dotychczas
liczbe punktéow w testach ,,Consumer Report”, wybrano go samochodem
wieku w ,,Car and Driver”, a ,,Top Gear” oglosit go ,jnajwazniejszym
samochodem wszech czaséw” 222, W 2015 roku Tesla S by} najczesciej
sprzedawanym samochodem typu plug-in w Stanach Zjednoczonych,
pomimo ceny dwukrotnie wyzszej niz samochodéw konkurencyjnych 303,

Samochod, ktory ma potencjal, zeby przeksztalci¢c Tesle w potege
motoryzacyjng, to nadchodzacy Model 3. Przy cenie zaczynajacej sie od 35
tysiecy dolarow zarejestrowano 325 tysiecy rezerwacji wymagajacych
zwrotnego depozytu w wysokosci tysigca dolarbw w ciggu tygodnia od
ogloszenia 3%, Niewiele firm zyskuje dostep do 325 milionéw dolaréw
kapitatu na rok przy zerowych kosztach kredytu. Jest to osiggniecie



w opowiadaniu historii marketingowych na poziomie najlepszych wielkich
jezdzcow.

Jest jednak pare zmiennych, ktore dzielg wspotczesng Tesle od stania sie
piatym wielkim jezdZcem w przysziosci. Firma stoi przed wyzwaniami
przewyzszajacymi wyzwania tradycyjnych firm samochodowych, poniewaz
musi stworzyc rozlegle sieci stacji tadowania i obstugi (i ma juz zaleglosci)
oraz globalng sie¢ dystrybucji. Musi przy tym obslugiwac szereg
rzadowych dotacji, speklniajac oczekiwania dotyczace elektrycznych
samochodow, i radzi¢ sobie z ustawodawcami w defensywie przemystu
samochodowego. Jednak to, co (obecnie) wyglada na przeszkody, moze sie
okaza¢ czym$ w rodzaju staro$wieckich fos podtrzymujacych pozycje
giganta. W konfrontacji z algorytmem T Tesla wypada jak kazda inna
wspotczesna firma.

Spojrzmy pod katem naszych kryteriow. Jej produkt jest niezrownany
pod wzgledem jakosci i technicznej innowacyjnosci. Tesla nie jest zwyklym
elektrycznym samochodem. To samochdd lepszy z kilku przyczyn, miedzy
innymi z powodu masywnej i uwielbianej dotykowej tablicy rozdzielczej,
bezprzewodowych aktualizacji oprogramowania (wazne dane i sztuczna
inteligencja), wiodacy w branzy tryb autopilota oraz stylowe wykonczenia
(np. zaprojektowane na nowo klamki) podziwiane przez klientow.

Tesla panuje nad doswiadczeniem klientow, jak Zadna inna firma
samochodowa dotad nie panowatla ani nie bedzie w stanie zapanowac bez
wprowadzenia radykalnych i kosztownych zmian. Firmy motoryzacyjne nie
zdajg testu pionowej integracji, poniewaz realizujq strategie dzialania
z nieobcigzajagcym kapitalem, gdzie przedstawicielstwa handlowe maja
indywidualnych wiascicieli i dzialajg jak wehikuly czasu — odwiedzajac
ktores z nich, mozna sie poczuc jak w roku 1985. Zasiedziate sieci dilerskie
zarzadzane przez podmioty  trzecie, ograniczone  mozliwosci
modyfikowania lub ulepszania pojazdu, kiedy ten juz opuSci fabryke,
a takze nastawienie przemystu na uzywanie coraz mniejszej ilosci stali,
kreujq przepas¢ pomiedzy firmami samochodowymi a konsumentami.

Najbardziej rewolucyjng zmianag, jaka Tesla wprowadza do przemyshu
samochodowego, nie jest elektryczny silnik — kazdy je buduje — tylko bliski
kontakt z klientem. Od transmitowanych na zZywo prezentacji produktow
Muska, poprzez wilasne salony sprzedazy, az po regularne, bezprzewodowe
aktualizacje produktow, Tesla rozumie, ze zakup o wartosci 50-100 tysiecy



dolaréw jest poczatkiem wieloletniej wspotpracy z Tesla, a nie z dilerem
w rodzaju Chrysler Dodge Jeep Ram Johna Elwaya w Claremont. Jesli
Tesla zdola utrzymaC wysoka jakos¢ obstugi klienta pomimo szybkiego
rozwoju, to wyzsze niz gdzie indziej wskazniki lojalnosci klientow wejda
na stale do jej historii, dajgc dostep do taniego kapitatu, ktory z kolei
umozliwi poprawe doswiadczenia klientow, a to podniesie wskaznik
lojalnosci i tak dale;j.

Tesla jest obecnie warta 9-krotnos¢ przychodu, w porownaniu do Forda
i General Motors sprzedawalnych za mniej niz 0,5-krotnosci. W kwietniu
2017 roku Tesla przekroczyla wartos¢ rynkowa Forda, chociaz w 2016
sprzedata zaledwie 80 tysiecy samochodow w porownaniu do 6,7 miliona
samochodow Forda. Od czasu pierwszej oferty publicznej w 2010 roku
Tesla regularnie powraca na rynek z nowymi ofertami publicznymi. Przy
ostatniej pozyskata 1,5 miliarda dolarow na zasilenie produkcji Modelu 3,
chociaz firma nie odnotowala dotad Zadnego dochodowego kwartatu 3%,
Dziala w ten sposob, poniewaz inwestorzy reagujag na wizje Muska —
kupuja jego marketingowa opowieS¢. Musk to taki gos¢, ktory mowi, ze
wysle rakiety w kosmos, zrewolucjonizuje przemyst samochodowy
i przeksztalci branze gospodarowania zapasami energii. Zaraz, jeszcze
wieczorami i w weekendy wybuduje naddzwiekowe pociagi. A gdyby tak
cofngC sie w przesztosSc i jeszcze raz zainwestowa¢ w pomysty Thomasa
Edisona? No c0z, oto mamy szanse.
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Wilasciciele pojazdow Tesli opisuja swoje decyzje zakupowe
w kategoriach mesjanistycznych i przedkladaja ,misje” firmy ponad
szczegbly dotyczace jej produktu 2%, Tylko Ze nie chodzi tu o ekologiczne
produkty czyjegos hipisujacego wujka. Tesla jest rowniez markq luksusowa,
a taka kombinacja ma potezne mozliwosci. Kazdy inny elektryczny
samochod przywodzi na mys$l buty Birkenstock. Tesla kojarzy sie
z Maserati. Zadna inna marka nie moze réwnocze$nie méwi¢ ludziom:
moge sobie pozwoli¢ na samochéd za 100 tysiecy dolarow, mam Swietny
gust i jeszcze troszcze sie o srodowisko. Albo, ujmujac rzecz troche inaczej:
jestem wspanialy, a ty koniecznie powinnas sie ze mng przespac¢. Oznacza
to, ze Tesla, nawet lepiej niz Apple, wie, jak klienta delikatnie uderzyc po...
a wlasciwie cmokngcC w... pachwine.

Nie ma co sie zakladac, ze Tesla ograniczy sie do samochodow. Juz teraz
poglebia wiedze o pozyskiwaniu, przechowywaniu i przesylaniu energii
elektrycznej. Dziesigtkami tysiecy wypuszcza na drogi samosterujaca
technologie motoryzacyjng, podczas gdy Google i Apple nie wyszty jeszcze
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z parkow badawczych. Technologie te i umiejetnosci wykraczaja poza
dziedzine samochodow osobowych i niosg potencjal wczesnego
zajmowania wiodacych pozycji na innych rynkach transportowych,
w alternatywnym wytwarzaniu energii oraz w innych zastosowaniach
energii elektrycznej w epoce cyfrowej.

W tym wyscigu do stajenki Tesla wcigz ma do pokonania dwie duze
przeszkody. Po pierwsze, nie jest jeszcze firmg globalng — wiekszosS¢ jej
dzialalnoSci ogranicza sie do Stanow Zjednoczonych. Po drugie, Tesla nie
ma oszatamiajacej liczby klientow, wiec nie ma jeszcze danych
o indywidualnych zachowaniach na duzg skale. Jej samochody sg jednak
urzgdzeniami do zbierania danych, wyzwaniami pozostaja zatem skala
i realizacja, a nie lezace u podstaw mozliwosci.

Uber

W chwili, kiedy to pisze, w ramach Ubera (nazywanego Driver Partners)
jezdza okoto 2 miliony ludzi, czyli wiecej niz calkowita liczba
pracownikéw Delty, United, FedExu i UPS 307,

Uber werbuje 50 tysiecy lub wiecej kierowcéw miesiecznie 228, Usluga
jest dostepna w ponad 80 krajach i 581 miastach2%2, Wygrywa na
wiekszosci tych rynkow.

W 2016 roku w Los Angeles tylko 30 procent kursow na wezwanie
odbylo sie takséwkami 3%, W Nowym Jorku wynajmuje sie codziennie
prawie te samg liczbe takséwek i uberéw (327 tysiecy a 249 tysiecy) 3L,
Dla wielu mieszkanncow miast na calym Swiecie Uber staje sie domySlnym
srodkiem transportu, marka dominujgcq w przestrzeni, ktéra wczesniej byta
mieszanka lokalnych operatoréw z zamitowaniem do zottego koloru.

Obecnie Uber jest pierwszgq i ostatnig rzecza, na ktorag sam wydaje
pienigdze w kazdym mieScie. Wystarczy sobie wyobrazi¢, ze kazdy z nas
ptaci 100 dolaréw za kazdym razem, gdy przyjezdza do jakiegos$ miasta lub
kraju albo je opuszcza. Wiasnie taka relacje utrzymuje z Uberem cziowiek
z globalnego biznesu (bardzo atrakcyjny segment) albo Uber z nim.

Wysiadam z samolotu w Cannes we Francji, gdzie mam przemawiac na
,Festiwalu kreatywnos$ci” (wlasciwie to festiwal pod tytultem ,jaki rodzaj



marketingu jest najmniej do dupy”). Mam w telefonie aplikacje Ubera.
Widze UberX, Uber-BLACK i cos, co nazywa sie UberCopter. M6j palec
odruchowo kieruje sie do przycisku uberkoptera —kto by nie chciat
wiedzie¢, co to jest! Dziesie¢ sekund poOzniej dostaje wezwanie
informujace: ,,Czekam na ciebie przy punkcie odbioru bagazu”.

Wsadzaja mnie do dostawczego mercedesa, przewozq pot kilometra
dalej na ladowisko dla helikopterow. Wsiadam do kosiarki zaopatrzonej
w Smiglo, pilotowanej przez faceta, ktéry wyglada jak mo6j mtodociany
gazeciarz w halloweenowym kostiumie pilota i... za 120 euro (o 20 wiecej
niz zaplacilbbym za taksowke) zostaje przerzucony ponad Lazurowym
Wybrzezem do miejsca oddalonego o trzysta metrow od mojego hotelu.
Przez chwile jestem Jamesem Bondem... minus wyglad, umiejetnosci,
gadzety, seksapil, aston martin i prawo do zabijania. Czyli wilasciwie
calkiem blisko.

Jest to nie tylko superfajne, ale takze mozliwe, poniewaz Uber
dysponuje wizjonerskim kapitatlem i tgczy go z kreatywnosciq oraz brakiem
poszanowania norm zwigzanych z doswiadczeniem klienta. Firma jest
w stanie oferowaC takie szalenstwa —zdecydowal sie na przewodz
helikopterem z lotniska do luksusowego hotelu albo dostarcza¢ kocieta
w walentynki. Zawodzi jednak w kwestii orientacji pionowej, poniewaz
samochody naleza do kierowcow, ktorzy czesto pracujg rowniez dla
konkurencji. Brak koniecznosci posiadania samochodow pozwala Uberowi
szybko nabrac skali, ale go oslabia, poniewaz brakuje mu staroswieckiej
fosy. Jak mozna sobie wyobrazi¢, Uber ma réwniez spore zdolnosSci
z zakresu zbierania danych — wie, gdzie jesteSmy, dokad zmierzamy i dokad
prawdopodobnie sie wybierzemy, a wszystko to jest powigzane z naszymi
tozsamosciami. Obecnie aplikacja wypelnia juz punkt docelowy na
podstawie historii podrozy, starzejac sie wstecznie.

Uber nie jest za bardzo znany jako katalizator kariery, poniewaz niewiele
osob zna kogokolwiek, kto pracuje w gléwnej siedzibie. Uber ma zaledwie
kilka tysiecy bardzo sprawnych technicznie pracownikow. Wymyslit sposéb
na odizolowanie lordow (8 tysiecy zatrudnionych) od wyrobnikéw (2
miliony kierowcow), ktorych Srednia zarobkow wynosi 7,75 dolara za
godzine. Cztery tysigce pracownikow Ubera sa w stanie wykroi¢ az 70

miliardéw dolaréw, podczas gdy 2 miliony dostajg stawke godzinowa 312,



W ten sposob Uber globalnie oznajmia sile roboczej przyciszonym, ale
wyraznym glosem: ,,Dziekujemy i mamy was gdzies”.

Czy ustugi samochodowe naprawde mogq uzasadnia¢ rynkowa wycene
firmy Uber na kwote 70 miliardéw dolarow? Watpliwe. Uber to jednak co$
wiecej niz ushugi samochodowe. W rzeczywistosci taksowki sa dla Ubera
tym, czym byly ksigzki dla Amazona. To prawdziwy biznes w realu i taki,
z ktorym Uber moze sobie calkiem dobrze poradzi¢, ale to dopiero nos
wielblada przed namiotem. Prawdziwag stawka w grze jest rozwijanie
ogromnej sieci kierowcow (a wkrotce ogromnej sieci autonomicznych
samochodow). W Kalifornii Uber testowat UberFRESH, ustuge
dostarczania zywnosci. Na Manhattanie UberRUSH — kuriera paczkowego.
W Waszyngtonie powstal UberEssentials — internetowa usluga zamawiania
i dostarczania podstawowych artykuléw spozywczych 313, Wydaje sie, ze
firma wytwarza rodzaj krwiobiegu do obstugi koncowego odcinka dostaw,
czyli w celu odprowadzenia ,krwi” z handlu do ,narzadow” biznesu.
Globalnie.

Wprowadzanie w ruch atomow (towaréw) wcigz stanowi powazny
problem dla firm i ludzi, a Uber mogiby by¢ odpowiednikiem transportera
ze Star Treka, bezpieczniejszego i tanszego, chociaz troche powolniejszego.
Catkiem mozliwe, ze chociaz jeszcze tego nie wiemy, to przygladamy sie,
jak nabiera rozpedu Smiertelna rozgrywka celebrytow, Ubera i Amazona,
o kontrole nad koncowym odcinkiem dostawy. Jednoczesnie FedEx, UPS
i DHL sa coraz blizsze otrzymania nauczki w postaci wielkiego wstrzasu.

Uber zalicza prawie kazdy punkt w algorytmie T: odréznialny produkt,
mozliwos¢ kapitalizowania wizji, globalny zasieg, umiejetnosci z zakresu
waznych danych. Poza wprowadzaniem tych rzeczy w zycie (niemala
sprawa) Uber ma do pokonania tylko jedng, ale znaczaca przeszkode na
drodze do uzyskania biliondolarowej wyceny — musi zdoby¢ sympatie. Stoi
przed wyzwaniami zwigzanymi z tym czynnikiem na dwdéch frontach.

Przede wszystkim jego dyrektor generalny jest dupkiem, albo
przynajmniej jest postrzegany jako dupek. Ten fakt spowodowat pare
sytuacji, w ktorych zachecano klientow do usuwania aplikacji, i wielu
z nich to zrobito.

Kiedy firma stracita prawdopodobnie ponad 10 miliardow dolaréw
wartosci w ciggu czterdziestu osmiu godzin, nie tak bardzo chodzito



o liczbe ludzi, ktorzy usuneli aplikacje, ale raczej o odkrycie zamiennikow,
poniewaz Uber nie jest pionowy, a Lyft zdotal uzyska¢ dostep do wielu tych
samych kierowcow. Przy tym nie tylko dyrektor generalny Ubera sam sobie
pluje do czapki. W 2014 roku starszy wiceprezes firmy zasugerowat —
w obecnosSci dziennikarza —ze Uber =zatrudnia ludzi zbierajacych
informacje, zeby wykopywali brudy na dziennikarzy niepochlebnie
piszacych o firmie. Istnieje takze szereg doniesien, ze zarzad Ubera
wykorzystuje technologie do Sledzenia klientow w czasie rzeczywistym —
gdzie sq w celach rozrywkowych lub z innych powodéw osobistych —
i dotyczy to miedzy innymi pracownikéw prasy 214, We Francji Uber
przeprowadzit, tagodnie mowiac, seksistowska kampanie reklamowa, ktéra
miala prawdopodobnie zasugerowac, ze Uber to Swietny sposéb na
wynajecie ustugi towarzyskiej 312, W 2016 roku firma zaplacila grzywne
w wysokosci 20 tysiecy dolarow w zwigzku z prowadzonym przez
nowojorskiego prokuratora generalnego postepowaniem w sprawie
naduzycia mozliwosci $ledzenia 316,

Najwiekszym ze wszystkich ciosow dla przyjaznego wizerunku Ubera
bylo oskarzenie wniesione w lutym 2017 roku przez Susan Fowler
w sprawie dyskryminacji seksualnej3lZ. Postepowanie zarzadu $redniego
i najwyzszego szczebla mialo charakter od bezdusznego po naganny
w dziesigtkach sytuacji. Takie rzeczy mogq czasami uchodzi¢ na sucho
niezbornym start-upom, ale od gospodarczych gigantbw wymaga sie wiecej
dojrzatosci. Musialy spas¢ glowy, i niektore rzeczywiscie spadty, czasem
kilka miesiecy pozniej. W czerwcu 2017 roku, pomimo zalecen rady
polityki zewnetrznej, ktora dazyla do przekazania komu$ innemu
obowigzkoéw Kalanicka, zarzad poczatkowo go nie zwolnit. Zamiast tego
Kalanick oglosil, ze bierze bezterminowy urlop. Narracja o bezterminowym
urlopie Swiadczyta o stabej ocenie sytuacji ze strony zarzadu i tylko dolata
oliwy do ognia. W nastepnym tygodniu Kalanick zrezygnowat pod
naciskiem inwestorow. Jest on ewidentnie utalentowanym wizjonerem,
ktory zbudowat rzecz w Swiatowej skali. Poniewaz jednak firma wchodzi
w nowy etap, potrzebuje dyrektora naczelnego z nowym nastawieniem
i umiejetnosciami zarzgadzania odpornymi na kryzys. Uber jest obecnie wart
wiecej niz Volkswagen, Porsche i Audi, wiec tysigce rodzin i inwestorow
zaleza od firmy i od jej przywodztwa. Nie chodzi juz o Travisa Kalanicka,



a firma nie powinna sie czuC zobowigzana do sprawdzania, czy jego
rockandrollowy odwyk przynosi efekty czy wrecz przeciwnie.

Czy te kontrowersje zaszkodzga Uberowi? Tak, zaszkodza. Zaleglosci
odnowig sie jednak nie takie, jak wiekszoSC z nas by sie spodziewala.
Konsumenci duzo i glosno rozprawiaja o odpowiedzialnoSci spotecznej,
a potem kupuja telefony i mate czarne sukienki produkowane w fabrykach,
gdzie ludzie popelniaja samobojstwa i wlewajq rte¢ do wody. Uber ma
wyjatkowy produkt, a wzrost jego przychodow nie przestanie przyspieszac.
Bolesne jest jednak rozproszenie wsréd zarzadu, za ktore firma placi
mozliwosciami przyciggania i zatrzymywania najbardziej utalentowanych
ludzi, a to w epoce cyfrowej rozstrzyga o wyniku wojny.

Poza kryzysem w relacjach publicznych i zarzadzaniu zagrozenie dla
popularnosci Ubera wynika réwniez ze spraw bardziej fundamentalnych niz
rozrywkowe zachowanie kierownictwa firmy. Uber miesza na rynku
w wielkim stylu, wypracowanym w Dolinie Krzemowe]. Na nieszczescie
dla firmy rynek ten jest oblozony licznymi regulacjami, a Uber sporo
korzysta na tym, ze nie podlega takim samym przepisom jak tradycyjne
taksowki. Firma wychodzi z zalozenia (a rynek nagradza to zalozenie), ze
moze zatrudnia¢, kogo zechce, i pobierac optaty za wszystko, za co zechce.
Tymczasem konkurencja taksowkowa na wiekszosci rynkOw nie cieszy sie
taka wolnoscia. Uber jest tez niekoniecznie fair wobec swojej konkurencji,
jak Lyft. Odnotowano kilka incydentow, w ktérych pracownicy Ubera
dopuszczali sie zorganizowanego sabotowania firm konkurencyjnych,
wielokrotnie zamawiajagc i odwotujac ich kursy —co$S w rodzaju ataku
zmierzajacego do zablokowania ushugi w realu 318,

Jeszcze bardziej atakowano model biznesowy Ubera za naruszanie zasad
zatrudniania i tworzenie niestabilnych, Zle optacanych miejsc pracy, ktore
moga znikna¢, nie pozostawiajac Srodkow do zycia. Firma odpowiada na to,
7ze w o0gole nie Swiadczy ustug samochodowych, tylko raczej oferuje

aplikacje, ktora pozwala kierowcom udostepniac swoje samochody za

oplata 212, Wywolalo to liczne obawy zwiazane z ubezpieczeniem

i dochodami kierowcéw, z obowigzkiem zapewnienia bezpieczenstwa oraz
inne problemy.

Stad ruch #DeleteUber (usun Ubera), ktéry rozprzestrzenit sie w ciggu
kilku minut w lutym 2017 roku i wedlig szacunkowych obliczen



doprowadzit do usuniecia kont przez 200 tysiecy uzytkownikow w zwiazku
z doniesieniami, ze Uber probowal wykorzysta¢ uzytkownikow aplikacji
podczas strajku na lotnisku JFK, w zwigzku z protestami przeciwko
imigracyjnemu rozporzadzeniu wykonawczemu prezydenta Trumpa.

Zarzut polegal na tym, ze Uber uzyl strajku, by reklamowac sie
zdesperowanym demonstrantom zatrzymanym na lotnisku. I nie miato
znaczenia, ze cala historia okazala sie nieprawdziwa - pokazywala
niepokdj, jaki nawet lojalni uzytkownicy Ubera czuja wobec jego
metod 320,

Swiat wciaz prébuje okreéli¢, czy Uber jest dla nas dobry czy nie.
Ustuga moze sie okaza¢ przedsmakiem tego, jak bedzie wygladata
przysztos¢ w gospodarce cyfrowej —niesamowite aplikacje zapewniajgce
niezwykle doswiadczenia konsumenckie dotowane przez omdlewajacych
z wrazenia inwestoréw, a przy tym miliony nisko ptatnych miejsc pracy
i maly segment spoteczenstwa dzielgcy sie herkulesowymi przyptywami
gotowki. Tysigce lordow, miliony wyrobnikow.

Walmart

By¢ moze Walmart pozwolit Amazonowi przedwczeSnie wskoczy¢ na
miejsce lidera w wyscigu po dominacje w handlu detalicznym epoki
cyfrowej, ale jeszcze nie wypadt z zawoddéw. Posiadajac blisko 12 tysiecy

sklepow w 28 krajach, w 2015 roku wygenerowatl wiecej przychodu niz

jakakolwiek inna firma na $wiecie, jak co roku w biezacym stuleciu 221,

Kiedy Swiat przenosit sie do Internetu, Walmart zaczat wygladac jak
dinozaur. Firmy uswiadamiajq sobie jednak, ze handel internetowy moze
rozwijac sie dlugofalowo tylko wtedy, gdy jest osadzony w infrastrukturze
realu, co obejmuje réwniez sklepy, dlatego Walmart wciaz jest sitg, z ktorg
nalezy sie liczy¢. Ma za soba dziesigtki lat doSwiadczenia w zarzadzaniu
ograniczonymi asortymentami i skutecznymi systemami dostaw, a jego 12
tysiecy sklepdbw moze stuzy¢ rowniez jako 12 tysiecy magazynow, 12
tysiecy osrodkow obstugi klienta i 12 tysiecy salonow prezentacji towaru.
Jezeli doda¢ do tego, ze niektorzy jego klienci faktycznie mieszkajq



w swoich przyczepach kempingowych na parkingach Walmartu, to
otrzymujemy bardzo interesujgcq przewage rynkowa 322,

Pod koniec 2016 roku Walmart przejat Jet.com za 3 miliardy dolarow,
czyli 6,5 miliona na jednego pracownika. Jet.com nie miat realnego modelu
biznesowego (potrzebowat 20 miliardow dolaréw przychodu, by wyjs¢ na
swoje) i podczas realizowania kontraktu wydawat tygodniowo 5 milionow
dolarow na reklame. Ma jednak umiejetnos¢ wielkich jezdZcow w postaci
opowiadania historii. Dynamiczne ustalanie cen, tak jak wyjasniat je Marc
Lore, zalozyciel nabytej przez Amazon firmy Quidsi, uczynilto
z Lore’a potencjalnego zbawce. Osobiscie uwazam, ze Jet.com to
odpowiednik 3-miliardowego wydatku na przeszczep wiosow u detalisty
w szalejacym kryzysie wieku Sredniego. Uczciwie trzeba jednak dodac, ze
firma faktycznie odzyskuje swoj dawny rytm w handlu internetowym. Lore
kladzie nacisk na efektywnoS¢ operacyjng, przejrzystos¢ cen i oszczedzanie
poprzez odbiér w sklepie 322, Zobaczymy.

Szukanie botoksu przez Walmart to dopiero poczatek. Firma ma dostep
do olbrzymiego kapitatu, ale nie jest tania, poniewaz sprzedaje sie za
wielokrotno$¢ przychodu, co jest typowe dla detalu. Gdy ten detalista
w Arkansas oglosit, Ze przychody ucierpiq, poniewaz (stusznie) zwiekszali
wydatki inwestycyjne, zeby konkurowa¢ z Amazonem, nastepnego dnia
kapitalizacja gieldowa zmalata o ekwiwalent Macy’s.

Walmart nie jest takze za bardzo sympatyczny, poniewaz jest
najwiekszym pracodawca na Swiecie, wyplacajgcym wiecej wynagrodzen
minimalnych niz jakakolwiek inna firma w Stanach Zjednoczonych, ale
z drugiej strony zajmuje miejsca na liscie stu najzamozniejszych ludzi na
Swiecie dzieki dzieciom Waltonéw, ktore sg warte wiecej niz cate dolne 40
procent amerykanskich gospodarstw domowych. I wreszcie, jezeli
kiedykolwiek zastanawialiscie sie, kim sg ci ludzie i te gospodarstwa
domowe, ktére nie majq smartfona ani dostepu do szerokopasmowego
Internetu, to nie musicie juz dalej szuka¢ —to klienci Walmartu. Termin
,pozny uzytkownik” to definicja kupujacych w Walmarcie. W tej kohorcie
cyfrowe oprogramowanie i innowacje duzo wolniej sie popularyzuja.

Microsoft



Microsoft juz nie jest Bestia z Redmond — tamtg firma, ktora catkowicie
zdominowata epoke komputerow osobistych. System Windows nadal
jednak zasila 90 procent zainstalowanych baz komputeréw stacjonarnych
(i nie szkodzi, ze polowa z nich trzeszczy w zgodzie z Windows 7) 324,
Office pozostaje domySlnym pakietem roboczym na calym Swiecie,
a produkty profesjonalne, jak SQL Server i Visual Studio, sa wszechobecne.
Gdyby telefon Windows nie zawiodt az tak bardzo, Microsoft
prawdopodobnie juz by byl pigtym wielkim jezdZcem i by¢ moze nadal
najpotezniejszg firmgq na Swiecie. Jesli zdola rozwing¢ LinkedIn, nie
miazdzac go w swoich objeciach, to moze nadal mie¢ szanse. Ponadto
rozrasta sie gornolotnie dzieki ofercie chmury Azure. Wszystko to
w polaczeniu z mlodzienczym dyrektorem generalnym tchneto nowe zycie
w dzieje Microsoftu. Nie jest to juz ten sam katalizator kariery, ale jego
koncentracja na przedsiebiorstwie (a nie na konsumencie, jak w wielkiej
czworce) daje mu rynek, ktory nie poznal jeszcze takiego poziomu
innowacyjnosci ani konkurencji jak technologia informatyczna dla
konsumentow.

Jest jaka$ inna opowies¢ (o rozwoju)? Tak — LinkedIn.

Profesjonalny odpowiednik Facebooka ma pewne wazne i namacalne
zalety w porownaniu ze swoim olbrzymim odpowiednikiem
spotecznoSciowym. Facebook czerpie wiekszos¢ swoich przychodow
z jednego zrédla —z reklamy. LinkedIn natomiast ma trzy rozne zrodia
finansowania: sprzedaje reklamy na swojej stronie, pobiera oplaty od
zatrudniajgcych za uaktualniany dostep do bazy kandydatéw i sprzedaje
uzytkownikom premiowane subskrypcje, z udogodnieniami do
poszukiwania pracy i rozwoju biznesu. To robi réznice. Dzieki tym zrédtom
przychodow z subskrypcji LinkedIn jest wyjatkowy nie tylko w poréwnaniu
do Facebooka, ale takze do kazdego innego waznego gracza w branzy
mediow spotecznosciowych.
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17%
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rozwizzania 65%
marketingowe rozwigzania
dla pracownikéw

LinkedIn Corporate Communications Team, LinkedIn Announces Fourth
Quarter and Full Year 2015 Results, LinkedIn

LinkedIn ma ponadto przed soba godny pozazdroszczenia krajobraz
konkurencyjny —bez zadnego prawdziwego rywala. Istnieja niszowe
portale dla poszczegolnych profesji i sam Facebook stanowi potencjalng
konkurencje, ale nikt nie oferuje czegos takiego jak obszerne opracowanie
sieci przedsiebiorstw i mozliwosci zatrudnienia. Mozna zamienic
Facebooka na Instagram, Instagram na WeChat, WeChat na Twittera i tak
dalej, ale w Swiecie B2B publikuje sie swoje curriculum vitae na jednej
platformie i tg platformg jest LinkedIn. Jezeli kogos wkurza LinkedIn albo
kto§ uwaza, ze LinkedIn nie jest fajny, to dokad ten kto§ moze p6jsSc?
Nigdzie. LinkedIn stoi samotnie. Jest obecnie jednym z grupy... jednego,
bez nowej konkurencji widocznej na horyzoncie.

LinkedIn z natury swojego biznesu ma tez godng pozazdroszczenia baze
klientow. Jest na nim ponad 467 milionéw ludzi, i to nie byle jakie 467
milionéw 322, Skladaja sie na nie lebscy absolwenci college’6w



uniwersyteckich, szukajagcy mozliwosci  zaprezentowania swoich
kwalifikacji, oraz liderzy biznesu z calego swiata. Co trzeci czlowiek ma
profil na LinkedIn 32, Dlatego odpowiedZ na pytanie, kto jest na LinkedIn,
brzmi, kazdy, kto coS znaczy. Istnieje rowniez malenika grupka dyrektorow
naczelnych z wyzu demograficznego, ktorzy nie sg na LinkedIn, poniewaz
obawiajg sie, ze bedq napastowani przez innych poszukujacych pracy albo
wcigz prébuja rozgryz¢ swoj telefon Motorola Razr. Poza nimi kohorta
LinkedIn jest globalna i caloSciowa. (Nawiasem mowiac, rynek reklamy
firma—firma jest dwa razy wiekszy od rynku firma—konsument, wiec
LinkedIn ma do dyspozycji wiekszy rynek docelowy niz wszystkie
platformy spotecznoSciowe firma—konsument).

LinkedIn stoi jednak w obliczu kompromisu, ktory polega na tym, ze
nastawienie na okreslony cel niesie ze sobg ograniczenia. LinkedIn odnosi
sukcesy, poniewaz obstuguje stosunkowo niewielki rynek ze stosunkowo
waskim zakresem ustug. Swiatowy katalog profesjonalistéw to ogromny
biznes, ale dla firmy aspirujacej do statusu wielkiego jezdZca moze byc¢
tylko poczatkiem.

Jak LinkedIn skorzysta dzieki tej platformie, zalezy teraz od Microsoftu.
Mozliwosci integracji z Outlookiem i innymi roboczymi aplikacjami
Microsoftu sa fascynujace, nawet przy pominieciu Windows i dtugiej walki
Microsoftu na rynku urzadzen mobilnych. Z drugiej strony wszystkie te
mozliwosci moga przekresli¢ jakiekolwiek ambicje LinkedIn, zeby byc¢
samodzielng dominujgcq sita, poniewaz jego los bedzie teraz wyceniany na
podstawie jego zdolnoSci do napedzania zyskow firmy Microsoft. Przez
dwadzieScia lat oznaczato to radzenie sobie z wszechobecnoscig systemu
Windows i pakietu Office kosztem wszystkiego innego.

Najwieksze wyzwanie dla LinkedIn na drodze do statusu wielkiego
jezdzca polega na tym, ze chociaz firma zalicza wszystkie punkty kontrolne
na naszej liscie, to zalicza je warunkowo. Jej produkt jest dobry, ale nie tak
dobry jak Facebook. Ma wizje do skapitalizowania, ale nie tak tanio jak
Amazon. I jest teraz wlasnosScig firmy, ktora sie odradza, ale po wiecej niz
dziesieciu latach zapaSci. Summa summarum LinkedIn jest Bruce’em
Jennerem tej analizy: wspanialy sportowiec, ktory wiele rzeczy zrobit
dobrze. Zdobyt przeciez ztoty medal olimpijski w dziesiecioboju i by}t na
pudetku platkow Wheaties, ktore jadlem w podstawowce. (Wybacz mi,



Caitlyn, dla mnie zawsze bedziesz Bruce’em). Jenner nigdy jednak nie
zdobyt medalu w zadnej dyscyplinie indywidualnej. By}, uzywajqc starego
powiedzenia, ,,waletem (teraz damq) w kazdej profesji, ale asem w zadnej”.

Airbnb

Wilasciwie mozna by teraz stwierdzi¢, ze Airbnb jest Uberem branzy
hotelarskiej, i przejS¢ do nastepnego kandydata. Istnieja jednak znaczace
roznice, ktore przy zestawieniu z Uberem uwydatniajg konkurencyjng site
Airbnb i pokazuja, jak mozna wykorzysta¢ algorytm T przy zmianach
strategii i przy alokacji kapitatu.

Obie firmy majq globalny zasieg i tatwy dostep do taniego kapitatu, ale
ich produkty sq zupeinie inaczej odr6znialne. Sonia Marciano, profesor
zarzadzania na NYU Stern (obecnie najlepszy analityk postugujacy sie
mysleniem blue-flame w strategii biznesu), wierzy, ze kluczem do
ugruntowania przewagi jest wskazanie punktow odr6zniajacych tam, gdzie
istnieje duza, rzeczywista albo wyczuwalna odmiennos¢. Jezeli ktos jest
dziesiecioboistg, to kluczem jest znalezienie zawodow, gdzie odroznialnosc
jest najwieksza, i zaangazowanie. Uber jest znakomitym produktem, ale
ciekawe, czy ktokolwiek zauwazylby réznice pomiedzy Uberem, Lyftem,
Curbem czy Didi Chuxing, nie wiedzac, ktorg z platform udostepniania
samochodoéw wykorzystat przy zamawianiu.

Ta czesC branzy to dziesieciokrotne usprawnienie w stosunku do
taksowek i czarnych samochodow na wynajem, ale gracze z rynku
udostepniania coraz bardziej sie do siebie upodabniajg. Jest tak od pewnego
czasu, ale ostatnio zachowania dyrektora naczelnego Ubera spod znaku
»,garazowego rocka” (inaczej gowno dla mozgu) sklonity ludzi do
samodzielnego odkrycia, ze Lyft to doktadnie to samo co Uber. Platforma
Airbnb bierze na siebie wiekszq odpowiedzialnos¢ jako zaufany arbiter,
poniewaz produkt jest bardziej zréznicowany —t0dz mieszkalna w Marin
albo miejski dom w South Kensington. W chwili obecnej United Airlines
majq bardziej odréznialny produkt niz Uber, poniewaz mogq wyciggnac
cztowieka z samolotu (na skutek wlasnego bajzlu), ale jezeli ktos musi sie
dosta¢ z San Francisco do Denver (zjednoczone wezlty komunikacyjne), to



wszystko im wybacza, poniewaz ten krajowy lot jest w najwyzszym stopniu
odroznialny, bo jedyny.

Oprécz tego Airbnb ma jeszcze jedna fose dla swojego produktu.
Konkretnie mowigc, jest to plynnos¢ tego produktu. PlynnosSc¢ oznacza
posiadanie wystarczajacej liczby dostawcéw i klientow, ktérych mozna
laczy¢, aby ustuga byla oplacalna. Osiggnetly to obie firmy, ale ptynnosc,
jaka uzyskat Airbnb, jest bardziej imponujaca i trudniejsza do powtorzenia.
Uber potrzebuje catego thumu kierowcow i ludzi potrzebujacych transportu,
zeby zbudowa¢ firme w mieScie. Zeby przekona¢ do siebie miasto, Uber
wykorzystuje swoje krocie gotowki, ale to potrafiag rowniez inne firmy
wynajmujgce samochody, jezeli majq wystarczajagco duzo kapitalu. Airbnb
natomiast musial osiggna¢ krytyczng mase podazy w jednym miescie,
a popytu (Swiadomosci klienta) w wielu innych —do Amsterdamu
przyjezdzaja ludzie z calego Swiata. Uber ma konkurencje w kazdym
wiekszym mieScie, poniewaz takiej firmie wystarcza zapewnienie sobie
ptynnosci na jednym rynku. Airbnb potrzebowat zasiegu kontynentalnego,
a nastepnie globalnego i po niego siegnat.

Wyceny rynkowe Airbnb i Ubera (w chwili pisania tego tekstu) wynosza
odpowiednio 25 i 70 miliardéw dolarow. Jestem jednak przekonany, ze
przed koncem 2018 roku Airbnb przekroczy wartos¢ Ubera, a Uber
odnotuje swoOj najwiekszy spadek gieldowy, poniewaz rozchodzg sie
opowiesci o stabej odréznialnosci jego produktu, a regionalna konkurencja,
ktéra dostaje paskudne sprawozdania finansowe (3 miliardy strat na kazde 5
miliardow przychodu w 2016 roku), bedzie sie przyczynia¢ do dalszego
pogarszania sytuacji.

Wsrod platform  udostepniajagcych to Airbnb jest tym mlodym
wielomiliardowym przedsiebiorstwem, ktore zZ najwiekszym
prawdopodobienstwem moze sie staC pigtym jezdzcem. Jego najstabszym
punktem jest brak integracji pionowej (nie posiadaja zadnych wiasnych
apartamentow), co oznacza, ze Airbnb nie kontroluje doswiadczenia klienta
w takim samym stopniu jak wielka czworka. Nakazuje to zarzagdowi Airbnb
twarde podejscie do alokowania czeSci taniego kapitalu dla uzyskania
lepszej kontroli kanatlu sprzedazy - dlugoterminowe specjalne oferty
i powtarzalne udogodnienia (bezprzewodowy Internet, stacje dokujace,
lokalna ustuga metro concierge w kazdym miescie itp.).



IBM

Zanim powstalo Google, zanim powstal Microsoft i zanim urodzili sie
niektérzy czytelnicy tej ksigzki, w technologii informacji liczyta sie tylko
jedna firma. Big Blue znaczylo tyle samo co technologia i faktycznie byto
standardem dla korporacyjnej Ameryki, a po polaczeniu z Intelem
i Microsoftem dominowalo przez pierwsze C¢wier¢wiecze istnienia
komputeroéw osobistych.

IBM nie znalazlo sie jednak na naszej liscie ze wzgledow
sentymentalnych. Chociaz jego przychody kontynuuja dluga, powolng
droge w dot z majestatycznych wyzyn (dziewietnascie kolejnych kwartatow
spadku, jak wykazano w pierwszym kwartale 2017 roku), to i tak w 2016
roku firma odnotowata przychéd w wysokoSci 80 miliardow dolaréw,
a z roku na rok coraz bardziej odchodzi od spuscizny sprzetu
komputerowego w kierunku specjalistycznych ustug i trwatych relacji
z klientami 222, Slynni przedstawiciele handlowi IBM nadal mogg sie
umowic na spotkanie z kazdym dyrektorem technologicznym z piecsetki
,Fortune”, a firma jest powaznym graczem w wyscigu 0 umieszczenie
korporacyjnej Ameryki w chmurze. IBM ma tez nowq i fadniejszq wiodaca
osobowoSC w swojej historii — Watsona. Firma jest globalna i (w zasadzie)
pionowa. Ruch w goére lancucha pokarmowego, w kierunku ushug,
umieszcza ich w branzy, ktora sprzedaje sie za wielokrotnoS¢ zysku
operacyjnego przedsiebiorstwa (ang. EBITDA), a nie za wielokrotnos¢
dochodow, co ogranicza dostep do taniego kapitatu, a firma prezentuje sie
jako bezpieczne, a nie jako inspirujace miejsce pracy. Dzieciaki z IBM to
osoby, ktore w Google przeszty do drugiej rundy rozmow, ale nie dostaty
pracy. IBM nie uchodzi juz za katalizator kariery zawodowej jak kiedys.

Verizon, AT&T, Comcast, Time Warner

W tej ksigzce zalozyliSmy, ze jej czytelnicy sa online. Kto, prawie na
pewno, jest wiascicielem linii, z ktérej korzystasz? Jedno z czterech
wielkich  przedsiebiorstw wymienionych powyzej. Sieci kablowe
i telekomunikacyjne nalezaly do wielkich legalnych monopoli



dwudziestego wieku, a cztery wielkie firmy, ktére pojawily sie po
dziesiecioleciach fuzji, sq istotnymi graczami w erze cyfrowej.

Natrafiajg jednak na powazne przeszkody w czerpaniu korzysci ze
swoich pozycji. Chodzi o to, ze wiekszos¢ ludzi ich nienawidzi, a sposoby,
jakimi te przedsiebiorstwa osiggaty globalny status, nie sg jasne, poniewaz
krajowe sieci telekomunikacyjne sg Zrodtem narodowej tozsamosci, dlatego
rzady uprzykrzaja zycie innym narodom podstuchujagcym rozmowy
telefoniczne i przegladajacym ich dane. Ale skoro juz o tym mowa, to
wszyscy nienawidzili rowniez linii kolejowych, firm zeglugowych
i autokarowych. Jak mowitla telefonistka Ernestine, grana przez Lily
Tomlin: ,,Nas to nie obchodzi. Nie musimy sie tym przejmowac. JesteSmy
firmg telefoniczng”.

Jezeli ktoS ma rury, ktorymi poruszajg sie dane z calego Swiata, to
zawsze bedzie wazny, bardzo dochodowy i bardzo duzy. Nie wystarcza to
do spehienia wielu z naszych kryteriow dla wielkich jezdzcow, ale moze
wystarczyC, zeby znalez¢ sie w poblizu kazdego z nas. Potem potrzeba
tylko zarzewia oSwieconego przywodztwa i przekonania opinii publicznej,
ze jest sie katalizatorem kariery. Mato prawdopodobne, a jednak mozliwe.

X ok 3k

Czy ktoras z przedstawionych firm moze zosta¢ pigtym wielkim jezdZcem?
Czy obecni czterej jezdzcy do tego dopuszcza? Z pewnosciag Amazon nigdy
nie pozwoli, zeby Walmart odebral mu calg ziemie, jaka zdobyl. A Google,
pracujac nad autonomicznymi samochodami, nie traci z oczu Ubera ani
Tesli.

Zwrotow historii nie daje sie jednak wyjasnic. W 1970 roku wydawato
sie, ze nic nie powstrzyma IBM. W 1990 roku przemyst elektroniczny trzast
sie ze strachu przed Microsoftem. Firmy sie starzeja, sukces rodzi
samozadowolenie, a najbardziej utalentowani ludzie odchodza
w poszukiwaniu nowych wyzwan i opcji udzialowych sprzed pierwszej
oferty gieldowej. Nie da sie tego unikng¢. Poza tym w kazdej talii jest jaki$
dzoker: dokladnie w tej chwili w jakim$ laboratorium albo w pokoju
w akademiku kto$ pracuje nad nowa technologig, ktéra wywroci cyfrowy
Swiat do gory nogami. Tak jak bylo z tranzystorem w 1947 roku
i z obwodem scalonym w 1958. Gdzie indziej, na jakim$ kuchennym stole



albo przy stojaku Starbucksa, zespol start-upowy prowadzony przez
nowego Steve’a Jobsa planuje nowe przedsiebiorstwo tak, zeby
wyprzedzitlo wszystkich jezdZcow i zeby to ono stalo sie pierwsza
bilionowa korporacjg. Nie jest to bardzo prawdopodobne, ale mnostwo
rzeczy czesto wydaje sie malo prawdopodobne. Jak powddz stulecia
powracajgca po dziesieciu latach — wydaje sie to niemozliwe, dopoki nie
stanie sie faktem.



Rozdziat 10

Wielka czworka i my

Dominujgca wielka czworka przytlacza krajobraz konkurencyjny i zycie
konsumentow. Jak to wplywa na typowa droge rozwoju zawodowego
wyksztalconego czlowieka? Uwazam, ze kazdy wspolczesny milody
cztowiek powinien wiedziec¢, czym jest wielka czworka i jak przeksztalcita
nasza gospodarke — przecietnym firmom utrudnita odnoszenie sukceséw,
a wszystkim konsumenckim start-upom wykorzystujagcym technologie
informacji utrudnita konkurowanie i przetrwanie.

Biorac pod uwage, ze wiekszosC z nas — statystyki potwierdzajq to, co
mowie — jest przecietna, czego mozemy sie nauczy¢, co pomogloby nam sie
zmieniC z dobrych w mocnych albo nawet we wspaniatych? Zamykam te
ksigzke spostrzezeniami na temat strategii rozwoju zawodowego w naszym
nowym wspanialym Swiecie.

Sukces w niepewnej gospodarce

Mowigc krotko: nigdy dotad nie byto lepszego czasu dla wyjatkowych ani
gorszego czasu dla przecietnych.

Jest to jeden z glownych skutkow wytworzenia sie destrukcyjnego
srodowiska, wykreowanego przez wzrost nieprzewidywalnej gospodarki
tworzacej pojedynczy rynek, na ktorym jeden lider moze przejmowac
przytlaczajacq wiekszosc korzysci. Powodz globalizacji zalewa caly szereg
odrebnych dawniej stawow (firm) i obszaréw geograficznych, tworzac
mniejszg liczbe bardzo duzych jezior. Zla wiadomosc¢ jest taka, ze pojawito
sie wiecej drapieznikow. Dobra wiadomosc¢: wielka ryba w wielkim stawie



ma zycie godne pozazdroszczenia. Czterej wielcy jezdzcy demonstrujg to
na ogromng skale.

Rynkowym nastepstwem tego zjawiska jest eskalacja cen produktow
z najwyzszego poziomu danej kategorii, nawet gdy wartoS¢ gorszych
produktow gwaltownie spada. Amazon na przyklad zapewnit globalng
obecno$¢ dawniej przestarzalym i trudnym do znalezienia wydaniom
rzadkich ksigzek. Jak mozna bylo przewidzie¢, wynikajacy z tego wzrost
popytu na stale dostawy doprowadzil do wzrostu cen —na najwieksze
arcydziela. Ale Amazon ujawnil takze obfitos¢ ksigzek pospolitych,
powstajacych w masowej produkcji, i dal nabywcy wielokrotnie wiecej
mozliwosci wyboru ponizej poziomu arcydziel. Jak mozna bylo
przewidzie¢, mialo to odwrotny skutek i rujnowato ceny ksigzek tej nie
najwyzszej klasy.

To samo dzieje sie na rynkach pracy. Z powodu LinkedIn kazdy przez
caly czas jest na rynku globalnym. Jezeli ktos jest wyjatkowy, to szukaja go
i znajdujq tysigce firm. Jezeli kto$ jest dobry, to w dzisiejszych czasach
rywalizuje z dziesigtkami milionéw innych ,,dobrych” kandydatéw na catej
planecie, a jego zarobki moga wejs¢ w zastdj albo spadac.

Troche wiecej niz dziesieciu czotowych profesoro6w ze Stern jest
poszukiwanych na calym Swiecie i zarabia 50 tysiecy dolaréw albo wiecej
za przemawianie podczas lunchu. Oceniatbym, ze ich Sredni roczny dochod
waha sie od 1 do 3 milionéw dolarow. Reszta (,,dobrzy”) idzie w zawody
z Khan Academy i University of Adelaide. Obie uczelnie oferujq ,,dobry”
poziom, ta pierwsza online. ,Dobrzy” profesorowie oferuja edukacje
podyplomowa za skromne dodatkowe dochody albo narzekajq na dziekana,
wydajac z siebie pierwotne wotania przepelnione pragnieniem, zeby kto$
ich docenil, poniewaz zarabiajg ulamek tego, co ich (marginalnie) lepsi
koledzy. Ro6znica miedzy dobrym a znakomitym moze wynosi¢ 10 procent
lub mniej, ale rozbieznos¢ w dodatkach jest blizsza dziesieciokrotnosci.
Sredni roczny dochéd ,,dobrego” profesora waha sie od 120 do 300 tysiecy
dolaréw, ale profesorowie ci sg przeplacani i tatwo byloby ich zastgpic.
Uczelnia nie moze ich jednak zwolni¢ z powodu etatow, wiec udaje
zainteresowanie i (na ogol) ich ignoruje. Powierza sie im stanowiska
szefow wydzialow, wybiera do komitetow i wymysla mnostwo wymowek
dla ich miernoty.



Jakie zachowania moga pomoéc w osiggnieciu tych dodatkowych 10
procent komus, kto nie urodzit sie wspanialy? Podstawowe zasady sie nie
zmieniajg. Biegla znajomos¢ przedmiotu, sita charakteru i empatia sg
ponadczasowymi atrybutami ludzi sukcesu w kazdej dziedzinie. Rosng za
to tempo i specjalizacja pracy, dlatego sukces bedzie sie pojawiat tylko
skrajnie i izolowal ludzi sukcesu od stada.

Jak opisalem na poczatku tej ksigzki, L2 jest mojq széstg firma, zajmuje
sie analitykg biznesu (wymyslna nazwa dla prowadzenia badan) i w ciggu
siedmiu lat rozrosta sie do 140 osoéb. Siedemdziesigt procent naszych
pracownikow jest ponizej trzydziestki, srednia wieku wynosi dwadziesScia
osiem lat. Pracownicy L2 sg czesto rekrutowani przez firmy z ambicjami.
Sa to nieopierzone dzieciaki, ktore mialy dotad malo czasu, zeby
ksztaltowaC swoja zawodowa o0sobowos¢ w opozycji do genow
i wychowania z miodosci. To ciekawe srodowisko do obserwowania ludzi
z ich gldbwnymi cechami osobowosci, przynoszacymi im sukcesy i porazki.

Dzieki tym obserwacjom doszedtem do pewnych wnioskow dotyczacych
tego, jak odnosiC sukcesy w naszej ewoluujacej gospodarce napedzanej
przez wielkich jezdzcow.

Czynniki osobistego sukcesu

Na ogot madrzy ludzie, ktérzy ciezko pracujq i dobrze traktujg innych,
radzqg sobie lepiej niz ci, ktorzy myslg pokretnie i sq leniwi albo nieuprzejmi
wobec wspolpracownikow. Tak zawsze bylo i bedzie, nawet jezeli jakis
cymbal okazuje sie wyjatkiem. Ale talent i ciezka praca pozwalaja jedynie
dosta¢ sie do najlepszego miliarda na $wiecie. Smietanka epoki cyfrowej
tworzy sie dzieki bardziej wyspecjalizowanym, subtelniejszym
centryfugom i separatorom.

Nie ma nic wazniejszego od dojrzatosci emocjonalnej, zwlaszcza dla
dwudziestoparolatkow, wsrod ktorych poziom rozwoju tej cechy moze sie
bardzo rézni¢. Jest coraz mniej dziedzin, gdzie mozna powiedzie¢, ze
podlega sie tylko jednemu szefowi, wykonuje okreslony zestaw zadan
i oczekuje, ze te parametry nie bedq sie zmieniaC ani za czesto, ani zbyt
znaczgco. Pracownik epoki cyfrowej musi reagowa¢ na oczekiwania



licznych interesariuszy i przez caty dzien zmieniac role — takie sSrodowisko
sprzyja dojrzalym. Cykle konkurencyjnosci i istnienia produktu coraz
bardziej sie skracaja, dlatego gwaltowne wahania od sukcesu do porazki
stang sie czescig naszego zycia zawodowego.

Umiejetnos¢ panowania nad swoim entuzjazmem podczas takich wahan
jest bardzo wazna. Interakcje pomiedzy pracownikami przesadzajq o losie
projektow, nad ktorymi pracuja, o tym, kto bedzie z nimi pracowac i kto
zechce ich zatrudni¢. Mtodzi ludzie z silnym poczuciem wiasnej tozsamosci
nie tracqa panowania nad sobg pod wpltywem stresu, uczg sie i wykorzystuja
to, czego sie nauczyli, i radzg sobie lepiej od rowiesSnikow latwiej tracacych
glowe, marnujacych czas na drobiazgi i pozwalajacych, zeby ich reakcjami
na bodzce kierowaly emocje. Ludzie, ktorzy dobrze sie czujg, przyjmujac
i wydajac polecenia, i ktorzy rozumiejg swojq role w grupie, radza sobie
lepiej niz ich réwiesnicy w sytuacjach, kiedy Sciezki wiladzy sie
zaciemniajg, a struktury organizacyjne stajq ptynne.

Wszystkie te zaleznosci zostaly dobrze zbadane i opisane
w Srodowiskach akademickich. Olbrzymia analiza 668 badan oceniajacych
programy szkolne uczace spotecznych i emocjonalnych umiejetnosci
zyciowych wykazala, ze 50 procent dzieci, ktore wziely udzial w tych
programach, zwiekszylo swoje osiagniecia szkolne. Poza tym stwierdzono
wsrod nich radykalny spadek liczby niewlasciwych zachowan.
Bestsellerowy autor Daniel Goleman, ktory spopularyzowal pojecie
inteligencji emocjonalnej, znalazt rowniez mierzalne réznice gospodarcze
w globalnych firmach prowadzonych przez osoby prezentujace
samoswiadomos¢, autoregulacje, motywacje, empatie i umiejetnosci
spoteczne.

Jednym z ciekawych rezultatow zwigzanych z rosngcym znaczeniem
dojrzatosci emocjonalnej jest to, ze wsrod mtodszych osob cecha ta bardziej
dotyczy kobiet. Nie probuje by¢ politycznie poprawny w tej ksigzce,
chociaz nie jestem pewien, czy mialbym dosc¢ ikry, zeby podkreslac¢ to
ustalenie, gdyby wyniki bardziej dotyczyly mezczyzn. W kazdym razie
mezczyzni i kobiety pytani w ankietach zgadzajg sie, ze kobiety w wieku
dwudziestu lat czesciej niz mezczyzni ,zachowujq sie odpowiednio do
wieku”. Istniejq zreszta dowody neurologiczne, ze mozgi kobiet rozwijaja
sie wczesniej i szybciej przeksztatcajg w mozgi dorostych.



Czesto bywam na spotkaniach, na ktorych jakis mtody mezczyzna, lub
kilku, prawie caly czas sie goraczkuje, objasniajgc wlasne zaangazowanie,
spiera sie, tracac kontrole w rozmowie, i generalnie lansuje sie przed
thumem, az w koncu jakas mloda kobieta, ktéra stluchala, zamiast gadac,
spokojnie przedstawia istotne fakty, podsumowuje najwazniejsze kwestie
i formutuje zalecenia, ktore pozwalaja nam przejs¢ do nastepnego zadania.

Kiedy chodzi o awans, to mezczyzni (nawet mtodzi) nadal korzystaja
dzieki kulturowym uprzedzeniom wobec ich kolezanek, prawdopodobnie
dlatego, ze wydaja sie lepsi w podejmowaniu decyzji. I taka bedzie
rzeczywistoS¢ dla tej mniejszosci miodych mezczyzn pielegnujacych
w sobie dojrzalos¢ emocjonalng. Beda oni jednak rzadka i cenng rasa.
Firmy juz sie zorientowaly, ze skoro 70 procent szkolnych prymusow to
kobiety, to przysztosc¢ wiasciwie nalezy do kobiet.

Epoka cyfrowa to Heraklit na sterydach —zmiennos¢ jest stalg
codziennosci. Prawie w kazdym srodowisku zawodowym oczekuje sie od
nas uzywania i opanowywania narzedzi, ktore dziesie¢ lat temu, albo rok
temu, w ogole nie istnialy. W dobrych i zlych momentach (a szczerze
mowigc, czesto zdarzaja sie te gorsze) organizacje majg dostep do
w zasadzie nieograniczonej ilosci danych i do tego, co moze sie zmieniac
w nieskonczong roznorodnos¢ ich sortowania, a nastepnie zastosowania.
Jednoczesnie pomysty dajg sie wprowadzaC¢ w zycie z bezprecedensowg
szybkoScia. Czyms$, co laczy Amazon, Facebooka i inne nie mniej
popularne firmy, w tym Zare, jest ich zwinnos¢ (okreSlenie uzywane
w nowej gospodarce zamiast ,,szybkosci”).

Kluczem do sukcesu jest ciekawosc. CoS, co dziatalo wczoraj, dzisiaj
jest przestarzale, a jutro zostanie zapomniane - zastgpione nowym
narzedziem albo technika, o ktorych nikt jeszcze nie sltyszal. Zwrocmy
uwage, ze telefon potrzebowat 75 lat, zeby dotrze¢ do 50 milionow
uzytkownikéw, podczas gdy telewizja znalazta sie w 50 milionach
gospodarstw domowych w ciggu 13 lat, Internet w ciaggu 4, a Angry
Birds... w 35 dni. W epoce technologii przyspieszamy jeszcze bardziej —
dotarcie do miliarda uzytkownikéw zajelo Microsoft Office 22 lata, ale
poczcie Gmail juz tylko 12, a Facebookowi 9. Préba oporu wobec tej fali
konczy sie utonieciem. W epoce cyfrowej ludzie sukcesu to ci, ktorzy
codziennie idq do pracy, nie obawiajac sie kolejnej zmiany, i pytaja:
A moze daloby sie to zrobi¢ w taki sposob? Przystosowanie do procesu,



czyli to, co dotad zawsze robiliSmy, jest pieta achillesowa wielkich firm
i posocznicg rozwoju zawodowego. Teraz trzeba byc¢ tg panng, ktora ma
pomysty jednoczesnie praktyczne i szalone, warte przedyskutowania
i wyprobowania. Trzeba gra¢ w ataku — na kazde cztery rzeczy, ktére ma sie
zrobi¢, trzeba proponowac co$ od razu gotowego albo pomyst, o ktory nikt
nie prosit.

DROGA DO MILIARDA
UZYTKOWNIKOW

1999 2011

Q) office

21,7

1,8

8,7

Jeff Desjardins, Timeline: The March to a Billion Users (Chart), Visual Capitalist

Inng wyrozniajaca sie umiejetnoscig jest prawdziwe zaangazowanie.
Trzeba mie¢ wiekszg obsesje na punkcie szczegotow niz ktokolwiek
w zespole, takze na punkcie tego, co trzeba zrobi¢ w razie czego, kiedy
i jak. Zakladajmy, ze nic sie nie posunie do przodu, jezeli nie bedziemy bez
przerwy pilnowa¢ wszystkich i wszystkiego, poniewaz bez tego
najprawdopodobniej rzeczywiScie sie nie posunie. Trzeba dziala¢ jak
wiasciciel w kazdym tego stlowa znaczeniu — moje zadanie, mdj projekt,
moja firma. JesteSmy zaangazowani.

Zapisz sie na studia

,»laaa, wiem... kurde... nie ma mowy”. Czyli odmowa nie jest az taka
ostateczna, skoro nadawala sie do powtorzenia. Jezeli ktos chce odnosic



sukcesy jako pracownik umystowy w epoce cyfrowej, to najwyrazniejszym
sygnatem takiej checi jest uczeszczanie na wyklady do prestizowe]j uczelni
zawodowej. I ten prestiz ma znaczenie.

To prawda, ze Zuckerberg, Gates i Jobs zrezygnowali ze studiow. Jednak
ty ani twdj syn nie jesteScie Markiem Zuckerbergiem. I chociaz zaden
z nich nie zrobit dyplomu, to ich doSwiadczenie z uczelni walnie
przyczynito sie do ich sukcesow. Studenci zarazali sie Facebookiem,
poniewaz pomyst wyrést z realnej potrzeby kampusu. Gates trzy lata
intensywnie studiowal matematyke i programowanie na Harvardzie, zanim
zalozyt Microsoft, i tam poznal Steve’a Ballmera, czlowieka, ktoremu
¢wier¢ wieku pézniej przekazal stery firmy. Nawet Jobs, ktéry jak wies¢
niesie, przeszed}l przez Reed College oszotomiony miodoscig, wtasnie tam
odkryt swoja zytke do projektowania. Wszystkie te brednie, koszty i stres,
ktore znosza rodzice, zeby skierowac i utrzymac swoje dzieci na drodze do
szacownej czteroletniej szkotly, sa mimo wszystko i naprawde bardzo tego
warte. Absolwenci uniwersytetbw w ciggu calego zycia zarabiajg w sumie
dziesieC razy wiecej niz ludzie, ktorzy majg tylko mature.

Sq takie bezcenne, ale bardzo nieliczne miejsca na Swiecie i takie okresy
w naszym zyciu, kiedy zostajemy umieszczeni w rownoczesnej bliskoSci
chetnych i bystrych miodych umystow oraz blyskotliwych myslicieli,
a przy tym dany nam jest luksus czasu na dojrzewanie i ogolne rozwazanie
mozliwosci podsuwanych przez caly wszechswiat.

Dlatego idZcie na studia. Moze nawet zdolacie sie tam czegoS$ nauczyc.
A jesli nie, to nazwa uniwersytetu wypisana na czole moze by¢ czyims$
najwiekszym majatkiem przed dorobieniem sie prawdziwego majatku,
a przy tym nigdy nie przestanie otwieraC drzwi. Dzialy zasobow ludzkich,
komisje przyjmujace na studia podyplomowe, a nawet potencjalni partnerzy
seksualni — to wszystko sg zajeci ludzie z mnostwem mozliwosci. Wszyscy
potrzebujemy mechanizmoéw filtrujacych i prostych sposobéw, zeby
dokonywa¢ wyborow, a przeciez tak latwo jest myslec: Yale = madry;
Uniwersytet Gdzie§ Tam = mniej madry. Do tego w epoce cyfrowej
,madry” znaczy ,,seksowny”.

Nikt nie lubi tego potwierdzac, ale Stany Zjednoczone majg swoj system
kastowy — nazywa sie to uniwersytety. W szczytowej fazie wielkiej recesji
(w latach 2005-2010) bezrobocie wsrod absolwentow szkot wyzszych byto
ponizej 5 procent, podczas gdy ludzie ze srednim wyksztalceniem musieli



znosic stope bezrobocia powyzej 15 procent. Poziom zyciowego sukcesu
rozklada sie w zaleznosci od uczelni, do ktorej sie uczeszcza. Dzieciaki
z dwudziestu najlepszych uczelni majg sie dobrze. Sq w stanie splacac
studenckie kredyty. Wszyscy inni, zadluzeni w takim samym stopniu,
nigdzie nie maja poréwnywalnych mozliwosci zwrotu inwestycji optaconej
tym diugiem.

W ostatnich latach koszty studiow strzelity w goére —o 197 procent
w poréwnaniu do stopy inflacji na poziomie 1,37 procent 328329 System
edukacyjny domaga sie wstrzasu. Wedlug powszechnie panujacego
blednego przekonania wstrzasng edukacjga firmy technologiczne,
a konkretnie firmy zajmujgce sie edukacjg technologiczng, wspierane
finansowaniem VC (ang. venture capital — kapital wysokiego ryzyka). To
wszystko brednie. To raczej Harvard, Yale, MIT i Stanford sa kandydatami
do wstrzasniecia procesem edukacji, kiedy znajdujgq sie pod silng
i nieprzemijajaca presja rzadu z powodu irracjonalnego i niemoralnego
gromadzenia monstrualnych subwencji i dotacji. Harvard twierdzi, ze
w ubieglym roku mogl podwoiC liczebnos¢ pierwszego roku bez
uszczerbku dla jakosci edukacji. W porzadku. Zrébcie to. Wieksza liczba
studentow, ktérzy nie bedg placi¢c czesnego, z wiekszym
prawdopodobienstwem wstrzgsnie systemem niz olbrzymie otwarte
kampusy online (MOOC, ang. massive open online campuses) dziatajace
przy poslednich uniwersytetach (por. rozdzialt o Apple; mam nadzieje, ze
oni to zrobig).

Na wiodacych uniwersytetach marka nie jest jedyng rzecza, jaka sie
otrzymuje poza edukacja. Przyjaznie zawierane w kampusach moga byc¢
rownie cenne. Niektore z tych przyjazni na pewno nie przetrwajg proby
czasu, ale inni przyjaciele beda zdobywal majatki, umiejetnosci albo
kontakty, ktore witasciwie podtrzymywane mogq sie okaza¢ wiasnie tym,
czego bedziemy potrzebowa¢, zeby odnosi¢ sukcesy we wilasnych
przysztych przedsiewzieciach. Niektorzy z moich najbardziej zaufanych
doradcow i partnerébw biznesowych to ludzie, ktérych poznalem na
Uniwersytecie Kalifornijskim (UCLA), a p6zniej w Haas. Wiem, ze nie
zaszedtbym tak daleko bez tamtych doswiadczen i przyjazni.

Problem z powyzszymi radami polega na tym —i ja pierwszy to
przyznaje — ze nie sq one do konca fair. Koszty edukacji uniwersyteckiej



mogq doprowadzi¢ czlowieka do ruiny: cztery lata czesnego, a do tego
pokdj i utrzymanie, nawet na uczelni z drugiej grupy rankingowej moga
doj$¢ do ¢wier¢ miliona dolaréw. Wiele uczelni z pierwszej grupy oferuje
hojne pakiety pomocy finansowej. Na przyklad pomoc finansowa na
uczelniach Ivy League jest juz tak duza, ze dzieciaki z gospodarstw
domowych o Srednich dochodach sa nie tylko zwolnione z czesnego, ale
dostajg takze darmowe zakwaterowanie i wyzywienie. Jednak nie zawsze
czesne jest tym, co trzyma zdolng biedng miodziez z dala od najlepszych
szk6l. Zeby naprawde korzysta¢ z programu edukacji, biedne dzieciaki
muszq sie dostac na uczelnie, a to oznacza, ze bedg konkurowac z uczniami
majacymi  prywatnych nauczycieli, zajecia przygotowujace do
standaryzowanych testow i kazdq wycieczke naukowa, jaka tylko mozna
sobie wyobrazi¢. Beda takze konkurowa¢ z ,dziedzicami” - dzie¢mi,
ktorych rodzice sgq absolwentami tych uczelni. A takze z dzieciakami,
ktorych rodzice od lat przekazuja darowizny dla uczelni i graja w golfa
z dziekanem.

Co ma zrobi¢ ktos, kto nie moze sie dosta¢ na ekskluzywng uczelnie?
Sprébowac przeniesienia. Na ogot o wiele tatwie] jest dostac sie do dobrej
szkoty na drugi rok, na ktorym wylani studenci pozostawiaja wolne
miejsca, niz na pierwszy rok, gdzie walczy sie ze wszystkimi. Warto pojsc¢
na uniwersytet z drugiej, a nawet trzeciej grupy rankingowej i tam urobic
sobie dupe do kosci: znakomite oceny, dodatkowe programy, nagrody,
stowarzyszenia charytatywne i tak dalej. Ta droga jest rowniez duzo tansza.

Rab certyfikaty

Nie trzeba dodawac, ze nie wszyscy muszq iS¢ na studia, z tych czy innych
powodow. Jesli zatem uczelnia nie jest dla ciebie, to co robi¢? Uzyskac
certyfikat: analityka finansowego, karte zwigzkowa, uprawnienia pilota,
dyplom pielegniarstwa, certyfikat osrodka jogi dziwamukti albo... cholera,
ani posiadanie smartfona, ani prawo jazdy nie sa osiggnieciami
wyrozniajagcymi.  Dyplom  uniwersytecki ~ wymaga  najwiekszej
wyczynowosci i zwinno$ci ze wszystkich certyfikatow. Jezeli uniwersytet
to nie twoje klocki, to trzeba znalez¢ jakis inny dokument, ktory bedzie cie



wyroznial sposrod siedmiu miliardow ludzi na Ziemi zarabiajacych Srednio
1,3 dolara na godzine.

Wyrob sobie nawyk zdobywania osiagniec¢

Ludzie, ktorzy osiagaja cele w jednej dziedzinie, beda je osiggac we
wszystkich innych. Niewazne, czy chodzi o dotarcie do finatu w trzeciej
lidze hokeja na trawie, wygranie zawodéw ortograficznych w podstawéwce
czy przypiecie do munduru galazki debu, zdobywanie osiggnie¢ jest
nawykiem, ktory mozna rozwijac i wykorzystywac.

Zwyciezcy  muszg przede  wszystkim i nade  wszystko
wspotzawodniczy¢. Nie da sie wygraCc bez wychodzenia na boisko. Tylko
przez podejmowanie ryzyka, narazajgc sie na porazke (zawsze mozna
oberwac), dochodzi sie do prawdziwych osiggnie¢. Wspotzawodnictwo
wymaga odwagi i nastawienia na dzialanie. Steve Jobs narazit sie na sporg
ilos¢ krytyki, kiedy po powrocie do Apple na przetomie wieku oznajmit, ze
bedzie zatrudnial tylko ludzi z ocenami A (najwyzszymi), poniewaz
A zatrudniaja A, podczas gdy B zatrudniaja B, a C zatrudniajg C. Miat
jednak racje. Zwyciezcy rozpoznajg innych zwyciezcow, a ci, ktérzy tylko
brali udziat, mogq sie wystraszy¢ konkurencji.

Wspotzawodnictwo ~ wymaga  charakteru. Malo  widowiskowe
akademickie zawody sportowe (wioslarstwo, gimnastyka, pitka wodna,
biegi) sa takze znakomita szkolg charakteru nastawionego na
wspolzawodnictwo i, nawiasem moéwigc, przedmiotem wielkiego
zainteresowania w ksigzkach o biznesie. Jesli ktos potrafi wiostowac¢ 2
tysigce metréw po tym, jak zwymiotowal na osiemsetnym metrze i zaczat
traci¢ przytomnoSC na tysigc czterechsetnym, to poradzi sobie réwniez
z trudnym klientem i znajdzie w sobie wole, zeby zmienia¢ dobre na
wspaniate.

Dotrzyj do miasta



Przez cale lata wierzyliSmy, Ze epoka cyfrowa umozliwi nam ,prace
z dowolnego miejsca” — w utopie o ludziach mieszkajacych w zacisznych
gorskich domach, piszacych co$S na swoich laptopach dzieki magii
informacyjnej autostrady. W rzeczywistoSci stalo sie odwrotnie.
Zamoznos¢, informacja, wladza i mozliwosSci tworzg skupiska, poniewaz
innowacyjnos¢ zalezy od tego, czy pomysty uprawiaja ze sobg seks.
Postepu trzeba na ogot dokonywac osobiscie. Poza tym jesteSmy towcami
i zbieraczami, czujemy sie najszczeSliwsi i jesteSmy najbardziej
produktywni w towarzystwie innych i w ruchu 332,

Ponad 80 procent Swiatowego PKB generowane jest w miastach, a 72
procent miast osigga lepsze wyniki rozwojowe niz ich wilasne kraje. Co
roku wiekszy odsetek PKB przenosi sie do miast i nadal tak bedzie.
Trzydziesci szeS¢ sposrod stu najwiekszych gospodarek na Swiecie to
obszary metropolitalne Stanéw Zjednoczonych, a w 2012 roku 92 procent
utworzonych miejsc pracy i 89 procent wzrostu PKB pochodzito z tych
samych miast. I nie wszystkie miasta sa rowne —Swiatowe stolice
gospodarcze stajq sie supermiastami. Nowy Jork i Londyn konsekwentnie
wypadaja w rankingach jako jedne z najpotezniejszych, jesli nie
najpotezniejsze miasta na Swiecie. Deweloperzy chetniej inwestujg
w zamozniejszych miastach, gdzie mogq sie odpowiednio rozwijac
(pomyslmy o firmach z Manhattanu, ktore rozprzestrzeniaja sie na
Brooklyn). Okazuje sie, ze nieprzewidywalnos¢ gospodarki nie omija rynku
nieruchomosci.

Geograficzna trajektoria dwudziestokilkulatkow bedzie solidnym
wskaznikiem ich sukcesu. Ile czasu zajelo im dotarcie do najwiekszego
miasta w kraju, a nastepnie do najwiekszego na kontynencie? Najwieksze
sukcesy prawdopodobnie osiggng ci, ktorzy przeniesli sie do Swiatowych
stolic gospodarczych, do supermiast, w przeciwienstwie do tych, ktorzy
pozostali na wzglednej prowingcji.

Odpicuj zyciorys zawodowy

Okay, wiec mamy kogos, kto jest emocjonalnie dojrzaly, ciekawy Swiata
i ma charakter. Tylko ze nie on jeden! Jak sie wyrdzni¢ wsrod tych



wszystkich innych mtodych i bystrych? Przede wszystkim trzeba przesuwac
granice swojej strefy komfortu, konsekwentnie kierujgc uwage innych na
swoje atrybuty. Pierwsze pytanie: jakie jest twoje medium? Dla piwa jest
nim telewizja, dla marek luksusowych —druk. W jakim Srodowisku ty
najdoskonalej wyrazisz siebie? Masz do wyboru Instagram, YouTube’a,
Twittera, firmowe druzyny sportowe, przeméwienia, ksigzki (zobaczymy),
stowarzyszenie dyrektorow naczelnych ponizej piecdziesiatki, alkohol (tak,
to jest medium, jesli ktoS jest w tym dobry —zabawny albo uroczy)
i jedzenie.

Kazdy potrzebuje srodka przekazu, zeby glosi¢c swoja wspaniatosc,
poniewaz zanizone wynagrodzenia czaja sie wszedzie i w razie czego
zawsze udaja, ze sami na nie zastuzyliSmy. OczywiScie, ze to jest
niewlasciwe, a nasza praca i osiggniecia powinny mowiC same za siebie.
Ale nie mowia. Trzeba sie dowiedziec, jak dotrze¢ do dziesieciu, do tysigca,
do dziesieciu tysiecy ludzi, ktérzy inaczej nie zetkneliby sie z naszq pracg
i naszg wspaniatoscig. Dobra wiadomos¢: wtasnie po to stworzono media
spotecznoSciowe. Zla wiadomos¢: to bedzie walka wrecz. Mam na
Twitterze 58 tysiecy obserwujacych, co jest dobre, ale nie Swietne,
i osiggniecie tego zajelo szesC lat, po pietnascie minut dziennie. Nasze
cotygodniowe filmy Winners & Loosers (wygrani i przegrani) maja ponad
400 tysiecy odston tygodniowo. Nasz pierwszy, 138 tygodni temu, miat 758
odston. Przy okazji —to nie ja ani moja dziewiecioletnia corka z kamerg
w kuchni. Przez ostatnie dwa i pot roku nieustannie inwestowaliSmy
w animatorow, edytorow, badaczy, studio nagran i znaczace media (czyli
kupujemy dystrybucje/wyswietlenia), zeby osigga¢ nasz pozornie
btyskawiczny sukces.

Niektorzy ludzie lepiej sobie radzg ze stowami, inni z obrazami. Warto
agresywnie inwestowaC w swo0jg mocng strone (strony) i wiozycC troche
wysitku w podciggniecie stabosci do Sredniej, zeby nie ciagnely do tytu.
Wszyscy, od pracodawcow przez wspolpracownikow az po potencjalnych
partnerow, przygladaja nam sie od stop do glow. Trzeba zadbal, zeby
widzieli to, co najlepsze. Wygooglac samego siebie i jezeli ktores posty
mogq by¢ napisane jasniej, mocniej i zabawniej, wprowadzi¢ poprawki.

Daj sie ustyszec



Co z tymi, ktorzy nie majg dwudziestu pieciu lat i nie sq z Ivy League —
majg wiaczyc silnik i zamkng¢ drzwi garazu? Nie, jeszcze nie. Sam mam
pieCdziesigt dwa lata i pracuje z ludzmi, ktorzy srednio sa ode mnie mtodsi
o jakies cwier¢ wieku. Staruszkow jest nas w L2 tylko kilku. Wszyscy
mamy jednak jedng wspolng ceche: nauczyliSmy sie zarzadza¢ miodymi
ludzmi (jasne cele, mierzalne rezultaty, inwestowanie w zespot, empatia)
i rezygnowac z poczucia bezpieczenstwa w poblizu wielkiej czworki, starac
sie ja rozumie¢ i wykorzystywac. Piecdziesieciopieciolatek, ktory mowi
(z dumg), Ze nie uzywa mediow spotecznoSciowych, zrezygnowat albo po
prostu sie boi.

Trzeba wejs¢ do gry. PobieraCc i wykorzystywac aplikacje. Korzystac
z kazdej platformy mediéw spotecznoSciowych (no dobra, na Snapchata
mozna by¢ za starym) i, co wazniejsze, staraC sie je rozumieC (najlepsze
praktyki, recenzje uzytkownikdéw, rdéznica pomiedzy Instagramem
i Instagram Stories). Warto kupic kilka stow kluczowych i zamiesci¢ wideo
w Google i na YouTubie. Zaden menedzer nie powie ,nie lubie biznesu”.
Czworka wielkich jezdzcow to biznes. Nic nie jest na nich odporne i jezeli
nie rozumie sie tych czterech, to coraz mniej rozumie sie dzisiejszq
gospodarke. Pomimo szkicowego portretu na Wikipedii i zyciorysu
zwigzanego z NYU Stern nie mam smykatki do korzystania z technologii
informacji. Z drugiej strony pasjami lubie by¢ na czasie i zapewniac
bezpieczenstwo finansowe sobie i swojej rodzinie, dlatego jestem na
Facebooku i jako$s tam go rozumiem. Najbardziej chcialbym zamieScic¢
w poprzek mojej strony domowej na Facebooku (czy oni w ogole tak to
nazywaja?) baner =z napisem ,istnieje powod, dla ktorego nie
utrzymywaliSmy kontaktow”. Zamiast tego probuje zrozumie¢, czym jest
dark post, potem pinguje z Instagramem, poklikam troche w reklamy
i zastanawiam sie, dlaczego marki wydajg mniej na telewizje (chociaz to
akurat rozumiem), a wiecej na platformy wizualne. Wykorzystywanie
i rozumienie wielkiej czworki decyduje o wysokosci wygranej. Wchodzcie.
Do. Gry.

Udziaty i wielki plan



Warto sie postarac, zeby udzialy byly czeScia wynagrodzenia (jesli kto$ nie
uwaza, ze udzialy jego pracodawcy nabiorg wartosSci, to niech znajdzie
innego pracodawce), i zwiekszac ich proporcje (najlepiej) od 10 do ponad
20 procent odpowiednio w wieku okolo trzydziestu i czterdziestu lat. Jesli
w firmie nie ma zadnych mozliwosci kapitalowych, to trzeba stworzy¢
wlasne, wyciskajgc do granic mozliwosci wszystkie preferencje podatkowe
na kontach (401 tysiecy i inne) i wytyczajac Sciezke do 1-3-5 milionow
dolarow, w zaleznoSci od poziomu dochodow i wydatkéw. Czas plynie
zadziwiajaco wolno, ale i zadziwiajaco szybko. Ta czes¢, kiedy cztowiek
budzi sie jako piecdziesieciolatek bez zabezpieczen emerytalnych, moze
nadejs¢ bardzo szybko. Lepiej zalozy¢, ze nie zarobimy wielkich pieniedzy
ani nie kupimy akcji, ktore pojda w gore stukrotnie, wiec trzeba zaczac te
budowle, skomplikowang jak jajko, najwczesniej jak sie da.

Miatem za sobg kilka wielomilionowych rozstan z firmami, a mimo to
pewnego wrzesniowego poranka w 2008 roku obudzilem sie prawie bez
pieniedzy, jakbym nigdy nie wytyczal tej Sciezki. Zdarzylo sie to mniej
wiecej w tym samym czasie, kiedy pojawily sie moje dzieci, i bylo
cholernie przerazajace. Lepiej unikac¢ rzeczy cholernie przerazajacych
i wytyczaC Sciezke (plan B) jak najwczesniej. Najlepiej juz od czasu
ukonczenia szkoly wydawac mniej, niz sie zarabia. Najszczesliwsi ludzie,
jakich znam, zyja ponizej swoich mozliwosci i dzieki temu nie brzeczy im
w uszach nieustanny lek o finanse. Podkreslam: zdaje sobie sprawe, zZe dla
wielu albo nawet dla wiekszosSci rodzin z klasy sredniej moze to po prostu
by¢ niewykonalne.

Nikt nie staje sie superbogaty dzieki miesiecznym wyptatom. Do
wytworzenia prawdziwego bogactwa potrzeba wiasnosci dochodowych
srodkéw trwalych. Wystarczy porownac wartoS¢ netto dyrektorow
naczelnych i zalozycieli ich firm. Wyplaty gotowkowe poprawiajg styl
zycia, ale nie przysparzaja bogactwa —to za mato, a oszczedzanie jest
sprzeczne z naszg naturq i po prostu trudne. Ludzie o wysokich dochodach
na ogot trzymaja sie razem, a pragniemy tego, co widzimy. Zaskakujaco
fatwo jest przywykna¢ do klasy biznesowej. Wedtlug definicji z bogactwem
mamy do czynienia wtedy, gdy dochod pasywny przekracza podstawowe
potrzeby. MJ¢j tata, ktory zbiera 45 tysiecy dolarbw w postaci ubezpieczen
spotecznych i gotowki z inwestycji, jest bogaty, poniewaz wydaje rocznie
40 tysiecy. Z drugiej strony mam paru przyjaciot z branzy finansowej



z siedmiocyfrowymi dochodami, ktérzy nie sq bogaci, bo w momencie,
kiedy przestaja pracowac, zaczynaja sie czuC cholernie nieszczesliwi.
Droga do bogactw(a) to droga zycia ponizej wilasnych finansowych
mozliwosci i droga inwestowania w srodki trwale generujace dochad.
Zamozno$¢ ma wiecej wspolnego z dyscypling niz z tym, ile sie zarabia.

Ludzkie istoty, a zwlaszcza Amerykanie, nie rodzg sie oszczedne.
JesteSmy optymistami, ale co gorsza, mamy tez sklonnos¢ do myslenia, ze
nasze najlepsze lata do zarabiania pieniedzy to nasza norma, i do
zakladania, ze kazdy bardziej staly przyptyw gotowki bedzie dlugotrwaty.
Zatrwazajaco duza liczba profesjonalistow z branzy ustugowej, sportowcow
i artystow zarobita miliony w ciggu zaledwie kilku lat, ale skonczyta jako
bankruci z powodu braku wymuszonych oszczednosci. Wedlug szacunkow
,oports Illustrated” 78 procent wszystkich graczy NFL (amerykanska liga
futbolowa) wpada w powazne klopoty finansowe albo bankrutuje w ciggu
dwaoch lat od zakonczenia kariery.

Seryjna monogamia

Zazyltos¢ rodzi lekcewazenie. Ludzie zatrudniani z zewnatrz zarabiajq
prawie 20 procent wiecej niz firmowi weterani na tym samym poziomie,
nawet kiedy otrzymuja gorsze oceny za wydajnos¢. Do tego
prawdopodobienstwo, ze odejda, jest wieksze. OczywisScie wszystko trzeba
wywazy¢. Jesli kto$ catymi dniami dopieszcza swdj profil na LinkedIn albo
tylko chodzi na obiady z head hunterami, to bedzie postrzegany jako
nielojalny i nie bedzie atrakcyjny dla zadnego pracodawcy.

Wilasciwa strategia jest seryjna monogamia. Najlepiej znalez¢ dobrego
pracodawce, u ktérego da sie zdoby¢ nowe umiejetnosci, zyskac protektora
na najwyzszym szczeblu (kogos, kto bedzie o ciebie walczyl), zdobyc¢
udziaty i (lub) wymuszone oszczednosSci oraz catkowicie poswiecic sie tej
firmie na trzy do pieciu lat. Nie warto marnowac energii psychicznej na
opcje zewnetrzne, dopoki istniejgca sytuacja nie jest nie do wytrzymania.
A przy okazji, zawsze warto sprawdzi¢, czy nasza definicja ,nie do
wytrzymania” jest taka sama jak naszego protektora, opowiadajac mu (albo



jej) o doznawanych ,,niesprawiedliwosciach”. Lepiej nie rzucac sie w oczy
z potrzebg konwersacji, ale zawsze by¢ na nig otwartym.

W rozsadnym momencie (nie ma na przyklad sensu zaczynanie
poszukiwan tuz po objeciu nowego, wymagajacego stanowiska) zacznij
odpowiada¢ na telefony head hunteréw, idZ na niektére rozmowy
kwalifikacyjne, popros$ innych, zeby ci pomogli albo przedstawili w paru
miejscach. Zastanow sie, czy nie przydalyby ci sie dodatkowe szkolenia.

Jezeli jakas rozmowa kieruje sie w strone atrakcyjnej propozycji, nie ma
co tego ukrywa¢ przed obecnym szefem. Mozna by¢ lojalnym
pracownikiem, lubi¢ miejsce, w ktorym sie jest, ale przy tym otrzymac
oferte, ktéra jest lepsza pod takim czy innym wzgledem. Podobasz sie
obcym, a dowodem na to jest ocena, jaka wystawia ci rynek. Nie ma co
blefowa¢, bo prawda jest ozdoba. Propozycja z zewnatrz czasem sprawia,
7ze stajemy sie bardziej atrakcyjni dla wiasnej firmy i nie musimy
odchodzic¢. Jezeli aktualna firma sie nie sprzeciwia, to znaczy, ze zakres
mozliwych korzysci byl ograniczony i czas odejs¢. Jesli, przeciwnie,
nierutynowe zachowanie sie oplaca, trzeba sie zaja¢ tym, co dla nas
najlepsze, na kolejne trzy do pieciu lat, a nastepnie powtorzy¢ proces.

Zachowuj lojalnos¢ wobec ludzi, a nie organizaciji

Mitt Romney sie mylil — korporacje to nie ludzie. Jak zauwazyl ponad
dwiescie lat temu brytyjski przewodniczacy Izby Lordow Edward Thurow,
przedsiewziecia gospodarcze ,nie majq ani ciata do ukarania, ani duszy do
wiecznego potepienia”. Jako takie nie zasluguja na nasze uczucia czy
lojalnos¢ ani tez nie moggq sie za nie odpowiednio odwdzieczy¢. Koscioty,
panstwa, a od czasu do czasu nawet jaka$ prywatna firma, od wiekéw
wychwalajg lojalnoS¢ wobec jakich§ wydumanych organizacji, zwykle po
to, by przekona¢ mtodych ludzi do odwaznych i glupich dziatan, jak branie
udzialu w wojnie, zeby starzy ludzie mogli zachowacC swojg ziemie
i bogactwa. To. Wszystko. Bzdury. Najbardziej imponujacy uczniowie
z mojej dawnej klasy to milodzi mezczyzni i kobiety, ktorzy stuzyli
ojczyznie. Odnosimy (wielkie) korzysci dzieki ich lojalnosci wobec kraju,



ale nie sadze, zebySmy my (Stany Zjednoczone) naprawde oddawali im to,
co jestesmy dtuzni. Uwazam, zZe to dla nich kiepski interes.

Lepiej byC lojalnym wobec ludzi. Ludzie przewyzszaja korporacje
i inaczej niz korporacje ceniq lojalnos¢. Dobrzy przywodcy wiedza, Ze sg
tylko tak dobrzy jak ekipa, ktora za nimi stoi. Kiedy juz raz zbuduja relacje
oparte na zaufaniu, zrobig wszystko, co bedzie trzeba, by utrzymac¢ swoich
zadowolonych pracownikéw w zespole. Jesli twdj szef o ciebie nie walczy,
to albo masz zlego szefa, albo jestes ztym pracownikiem.

Zarzadzaj swoim zyciem zawodowym

Trzeba przyja¢ odpowiedzialnos¢ za swoje zycie zawodowe i tym zyciem
zarzadzac. Ludzie lubiag mowicC ,,podazaj za swoja pasja”. To znowu jest
bzdura. Ja na przyklad chcialbym zosta¢ rozgrywajacym w New York Jets.
Jestem wysoki, mam silne ramiona, niezte zdolnosci przywodcze i kiedy
juz wysiadtyby mi kolana, chetnie poprowadzitbym salon samochodowy.
Moje mozliwosci sportowe sg jednak marginalne —bardzo szybko
dowiedzialem sie tego na UCLA. Ludzie, ktorzy mowig innym, zeby
podazali za swoja pasja, prawdopodobnie juz sg bogaci.

Nie warto kierowaC sie pasjq, lepiej kierowac sie talentem. Trzeba
ustali¢, w czym sie jest dobrym (jak najwczesniej), i postanowic, ze bedzie
sie w tym znakomitym. Nie trzeba tego kocha¢, wystarczy nie czuc
nienawisci. Jezeli trening zmienia dobrych we wspaniatych, to uznanie
i wynagrodzenie, jakim sie pézniej dysponuje, sklania, by to pokochac¢. Az
w koncu jesteSmy w stanie ksztaltowa¢ swoje zycie zawodowe
i specjalistyczne umiejetnosci tak, zeby koncentrowa¢ sie na
najprzyjemniejszych aspektach. Jezeli sie nie da, to wystarczy zarabiac
dobre pieniagdze, a potem zajmowac sie swojg pasja. Zaden dzieciak nie
marzy, zeby zosta¢ doradcg podatkowym. Tymczasem najlepsi doradcy
podatkowi na tej planecie latajg pierwsza klasa i znajdujg sobie partnerow
wygladajacych duzo lepiej od nich. I obie te rzeczy najprawdopodobniej
uwielbiaja.



Poszukiwanie sprawiedliwosSci

Jezeli ktos szuka sprawiedliwosci, to w Swiecie korporacji jej nie znajdzie.
Bedzie tam traktowany niesprawiedliwie i znajdzie sie w sytuacjach nie do
rozwigzania nie z wlasnej winy. Pewna liczba porazek pozostaje poza naszq
kontrolg i trzeba je albo z trudem znosic¢, albo przeniesc sie gdzie indziej.
Jezeli ktos decyduje sie odejs¢, to musi wzigC pod uwage, ze ludzie bedq
lepiej pamietac¢ samo odchodzenie niz to, co robil, zanim odszedt. Najlepiej
pozostawac uprzejmym bez wzgledu na sytuacje.

Najlepsza zemsta to zy¢ lepiej albo przynajmniej nigdy wiecej nie
pomysle¢ o cztowieku, ktory uprzykrzal nasze zycie. Dziesie¢ lat pozniej
ten sam cztowiek moze by¢ w stanie nam pomoc albo po prostu nie
wchodzi¢ w droge. Ludzie, ktorzy narzekajq na innych i opowiadaja o tym,
jak strasznie zostali wykorzystani, to ludzie... no co6z... przegrani. Uwaga:
jezeli ktosS jest zdania, ze zostal potraktowany nieetycznie (na przyklad byt
molestowany), to nie powinien si¢ obawiaC rozmowy z prawnikiem
i mentorami o tym, co zrobi¢. W takich sytuacjach nie ma mowy
o przyktadaniu do wszystkiego jednej miary.

Regresja do Sredniej

Nic nie jest ani tak dobre, ani tak zle, jak sie wydaje. Wszystkie sytuacje
i emocje mijajg. Kiedy juz ma sie za soba wielkie zwyciestwo, lepiej
schowacC rogi i przez pewien czas unika¢ ryzyka. Rownanie w dot do
Sredniej jest potezng silg, a przychylnosc losu (mnostwo rzeczy bierze sie
ze splotow dobrych okolicznosci) w ktorymS momencie sie konczy.
Caltkiem czesto sie zdarza, ze przedsiebiorca zarabiajacy duze pienigdze na
jakim$ przedsiewzieciu nagle zmienia front i bardzo duzo traci, poniewaz
wierzy, ze zwyciestwo bylo dzielem jego geniuszu, a on powinien
zwiekszaC zakres dzialania. Z drugiej strony ktos, kto zostal pokonany,
powinien zdawac sobie sprawe, ze nie jest az tak ghupi, za jakiego Swiat
w tym momencie wydaje sie go uwazac. Kiedy obrywamy po glowie,
najwazniejsze to wsta¢, otrzepaC sie i zamachng¢ jeszcze mocniej. Sam
obrywalem po glowie kilka razy i zawsze wstawalem. Pare razy w zyciu



(podczas gospodarczych boomow/spekulacji) zastanawiatlem sie nad
kupnem prywatnego odrzutowca, tylko po to, zeby caly Swiat mogt mi
potem przypominacC, ze az taki dobry to nie jestem. Dotarlem za to do
poziomu mozaiki (system lojalnoSciowy) w liniach JetBlue.

Idz tam, gdzie cenia twoje umiejetnosci

W ramach swojej organizacji warto sie zorientowa¢, w czym firma jest
dobra — jaka jest jej podstawowa dziatalnosc. Jezeli ktos chce by¢ Swietny
we wiasnej firmie, to powinien sie nastawic na ktores z jej najwazniejszych
dzialan. Google kreci sie wokoét inzynieréw, sprzedawcy nie radza sobie
tam az tak dobrze (chociaz nadal jest to dla nich Swietne miejsce pracy).
Firmy produkujace towary konsumpcyjne sg menedzerami marek, wiec
inzynierowie rzadko dochodzg tam do najwyzszego szczebla. Jezeli jestes
z branzy, ktora napedza twojg firme, to, w czym firma celuje, to bedziesz
pracowac z najlepszymi ludzmi przy projektach stanowigcych najwieksze
wyzwania. Wtedy prawdopodobienstwo, ze zauwazy cie zarzad
najwyzszego szczebla, jest najwieksze. Nie oznacza to, ze nie da sie
odnosi¢ sukcesow w dziale generujagcym koszty ani ze trzeba wytwarzac
bezposrednio to, co sprzedaje firma. Dobrze jest przyjrzec sie zyciorysom
kierownictwa wyzszego szczebla. Jezeli ludzie ci w wiekszosci pochodzg
z dzialu sprzedazy, firma ceni sprzedaz. JeSli sa to ludzie z kadry
operacyjnej, to wlasnie ona jest sercem firmy, cokolwiek mowityby
reklamy.

Seksowne posady a stopa wzrostu

Sektory to klasy majagtkowe —te najbardziej wyluzowane sg
przeinwestowane, co zmniejsza zwrot kapitatu ludzkiego (wynagrodzenie
za prace w tym sektorze). Jezeli kto§ chce pracowac w ,,Vogue’u”, byc
producentem filmowym albo otworzy¢ restauracje, to lepiej, zeby czerpat
z tej dziatki ogromng satysfakcje psychiczng jako darmowa rekompensate,
poniewaz realne zwroty za podejmowany wysitek prawdopodobnie bedg



gowniane. Konkurencja jest ostra i nawet jesli komus udaje sie wejsc, to
jest tatwo wymienialny, poniewaz zawsze sa miodsi, bardziej trendziarscy
kandydaci depczacy innym po pietach. Niewielu absolwentéw szkot
Srednich marzy o pracy dla Exxona, ale duza firma w duzym sektorze
oferuje na ogo6t okresSlong trajektorie rozwoju zawodowego, polaczonego
z regularnym awansowaniem, czego seksowna branza nie robi. Stabilnos¢
pracy ma znaczenie dla tych, ktorzy chcq miec dzieci. Ale tez nikt nie chce
sie martwiC o swojg przysztoSC w wieku czterdziestu pieciu lat. W zespole
najlepiej gra¢ w weekendy, a fotografowania uczy¢ sie wieczorami.
Pracowac nad tym wszystkim po trochu, dopdki nie uzbiera sie matej sumki
na czarng godzine, zeby ruszy¢ pelng para. Im szybciej zaczyna sie dobrze
zarabiaC, tym mniej w ogole trzeba bedzie zarobi¢, dzieki skladanym
procentom. W seksownej branzy zwykla koniecznos¢ ptacenia czynszu
moze doprowadzi¢ do rozpaczy, zwlaszcza kiedy sie nie ma ani
satysfakcjonujacego zycia zawodowego, ani bezpiecznej przysztosci, ani
stawy.

PORADA ZAWODOWA
PROFESORA GALLOWAYA

Poczucie spetnienia zawodowego

Seksowna posada

Nie inwestuje w bary koktajlowe, nowe linie mody ani w muzyke. Moim
najwiekszym sukcesem jest firma badawcza. Kiedy widze przed soba



madrego cztowieka przejetego mozliwosciami platformy Saas, ktéra daje
szpitalom lepsze mozliwosci planowania (co jest tak nudne, ze mam ochote
wlozy( sobie pistolet do ust), wietrze pienigdze.

Krzepa

Stosunek pocenia sie do patrzenia, jak inni sie poca (ogladanie zawodow
sportowych w telewizji), jest catkiem miarodajnym wskaznikiem sukcesu.
Nie chodzi o to, zeby by¢ szczuptym albo przyjemnie umiesnionym, tylko
0 zaangazowanie w to, zeby by¢ zdrowym fizycznie i psychicznie. Tym, co
najczesciej charakteryzuje dyrektorow naczelnych, jest Scisle przestrzegany
harmonogram ¢wiczen fizycznych. Kiedy czlowiek wchodzi do dowolnej
sali konferencyjnej i ma poczucie, ze jeSli sprawy przybiora géwniany
obrot, to bedzie mogt tych wszystkich ludzi zabic i zjeS¢ (uwaga: nie nalezy
tego robic), to czuje tez przewage i pewnosc siebie.

Ludzie dbajacy o dobrg forme psychiczng sq mniej podatni na depresje,
mysla jasniej, Spig lepiej i poszerzaja swojg pule potencjalnych partnerow
seksualnych. W pracy najlepiej regularnie demonstrowac site fizyczna
i psychiczng — swoj charakter. Pracowac¢ osiemdziesigt godzin tygodniowo,
zachowywac spokoj w obliczu problemow, a wielkie przedsiewziecia
atakowac z autentyczna, Slepq silg i energia. Ludzie to zauwazg. W banku
Morgan Stanley analitycy co tydzien siedzieli calymi nocami i nikogo z nas
to nie zabijato, tylko wzmacniato. Chociaz z wiekiem takie podejscie do
pracy rzeczywiscie moze zabi¢. Dlatego trzeba zaczac¢ jak najwczesniej.

Pros o pomoc i pomagaj

W latach dziewiecdziesigtych w San Francisco, kiedy dojrzewalem do
rozpoczecia zycia zawodowego, pomoglto mi kilkoro ludzi po piec¢dziesigtce
i szeScdziesigtce, ktorzy odniesli naprawde olbrzymi sukces (Tully
Friedman, Warren Hellman, Hamid Moghadan, Paul Stephens, Bob
Swanson). Nie pomagali mi dlatego, ze znali moich rodzicéw albo uwazali
ze jestem zachwycajacy, tylko dlatego, ze poprositem. Wiekszos¢ ludzi



sukcesu znajduje czas na zadawanie sobie waznych pytan, miedzy innymi
»dlaczego tu jestem i jaki Slad chce po sobie zostawi¢?”. OdpowiedzZ na to
pytanie zazwyczaj wigze sie z pomaganiem innym. Jezeli kto$ planuje
odnoszenie sukcesow, to musi prosic o pomoc. Powinien takze wyrobic
sobie nawyk pomagania ludziom nizej postawionym. Pomaganie ludziom
postawionym wyzej od nas nie jest pomaganiem, tylko calowaniem po
tytku. Nalezy sie spodziewac, ze spora czesS¢ tych, ktdrym pomozemy,
nigdy sie nie odwdzieczy, a my nie bedziemy tym rozczarowani. Warto
jednak rozrzuca¢ nasiona, gdzie sie da, pomagajac innym, a pare z nich
wykietkuje i odplaci sie ogromnie w najmniej spodziewanym momencie.
Poza tym cztowiek, ktory pomaga, naprawde Swietnie sie czuje.

Ktora czescia alfabetu jestes

Kazdy etap cyklu rozwojowego firmy wymaga innego przywodztwa.
Uruchomienie, rozwdj, dojrzewanie i upadek wymagaja (odpowiednio)
przedsiebiorcy, wizjonera, operatywnego biznesmena i pragmatysty. I, co
zaskakujgce, najtrudniej znalez¢ pragmatystoéw. Przedsiebiorca to ten, ktory
opowiada historie, sprzedawca przekonujacy ludzi do przylaczenia sie albo
zainwestowania w firme, zanim ona naprawde zaistnieje. Na poczatku
zadna firma nie ma sensu, bo gdyby miala, to juz by istniata. Wizjoner robi
to samo z pierwszymi, jeszcze niesprawdzonymi produktami lub ustugami
firmy, nawet jesli nie ma dowodéw, ze firma przetrwa wystarczajaco dtugo,
aby te produkty wspierac.

Zalozytem w zyciu kilka firm. Wedlug okreslenia z Doliny Krzemowej
czyni to ze mnie ,seryjnego przedsiebiorce”. Seryjni przedsiebiorcy maja
trzy cechy:

e majg zwiekszong tolerancje ryzyka,
e potrafig sprzedawac,

» sg zbyt ghupi, Zeby wiedzie¢, ze im sie nie uda.

(Zetrzyj i powtarzaj, ciggle od nowa).



Bardzo rozsadni i inteligentni ludzie na og6ét nie sa dobrymi
przedsiebiorcami, zwlaszcza seryjnymi, poniewaz wyraznie dostrzegajq
ryzyko.

Gdy firma nabierze rozpedu i ma juz dostep do kapitatlu, to lepiej jej
stuzy zarzadzanie przez wizjonera, ktéry moze przeksztalci¢ jej rozped
W nieco uproszczony, mierzalny i powtarzalny proces oraz uzyskac¢ dostep
do coraz tanszego kapitalu. Przedsiebiorcow zachwyca na ogoét
drogocennos¢ i wyjatkowos¢ ich produktu, a nie te jego cechy, dzieki
ktorym produkt moze nabiera¢ skali. Wizjoner, tak samo jak przedsiebiorca,
musi sprzedawac historie, tyle ze teraz jest to juz kilka rozdzialow. Nie
musi mie¢ szalonego geniuszu przedsiebiorcy, poniewaz nadrabia to
wyczuciem firmy, a zwlaszcza ciezkiej pracy potrzebnej do zbudowania
organizacji, ktéra bedzie w stanie rozwija¢ pomyst. Kiedy moje firmy
osiggaly poziom stu pracownikow, zawsze sprowadzatem kogos, kto miat
zmyst organizacji, poniewaz sam go nie mam.

Dyrektor operacyjny ma z kolei mnostwo biznesowej madrosci i na
odleglos¢ czu¢ od niego stanowczoscig. Musi mie¢ duze doSwiadczenie
w radzeniu sobie z pracownikami, ktorzy coraz bardziej wola bezpieczne
posady od ryzyka oraz dochody z pensji od dochodow z gieldy. To ten
dyrektor generalny, ktory podrozuje przez dwiesScie piecdziesigt dni w roku,
odwiedzajac rozrzucone po Swiecie oddzialy, zajmuje sie rozztoszczonymi
udzialowcami i zawsze szuka okazji do przejecia kolejnej firmy. Ludzie,
ktorzy zazdroszcza wysoko optacanym dyrektorom korporacyjnym, nie
wiedza, 0o czym moOwig (poza oczywiscie dziesieciomilionowymi
wynagrodzeniami). Jest to jedno z najbardziej géwnianych zaje¢ w Swiecie
korporacji i wiasnie dlatego czasem rozkwitajg przy nim socjopaci.

Jesli pracownicy i akcjonariusze starzejgcej sie i podupadajqcej firmy
majg szczescie, to na stanowisko dyrektora generalnego trafia pragmatysta.
Taki dyrektor nie ma zadnych romantycznych przekonan na temat
minionych dni chwaly (przede wszystkim dlatego, ze wtedy nie bylo go
w firmie) i nigdy sie w tej firmie nie zakochuje. Zamiast tego dyrektor
generalny pragmatysta zdaje sobie sprawe, ze firma podupada, wiec zbiera
gotowke, jak tylko moze, tnie koszty szybciej, niz spada przychad,
sprzedaje wcigz wartosciowe aktywa dojrzatym dyrektorom innych firm
(nigdy dyrektorom-wizjonerom, ktorzy nie chca, zeby w ich firmach
zalatywalo Smiercig), a nastepnie organizuje wyprzedaz po pozarze.



Produktywnym ¢wiczeniem w rozumieniu wtasnego zycia zawodowego
jest zadanie sobie pytania: w ktorym miejscu alfabetu najlepiej sie
rozwijam? Wezmy pod uwage przedsiebiorstwa i produkt majgce cykl
zyciowy od A do Z. Czy sie czujesz najlepiej w poczatkujacych firmach,
gdzie oczekuje sie od ciebie wcielania sie w rozmaite role (A-D)? W fazie
poczatkowej/wizjonerskiej (E—-H)? Dobry (dobra) w zarzadzaniu,
rozbudowywaniu i reformowaniu (I-P)? Czy moze potrafisz zarzadzac
firmg albo produktem w fazie upadku, osiagajac przy tym zyski (Q-Z)?
Niewielu ludzi dobrze sobie radzi w zakresie wiecej niz kilku liter.
Cwiczenie to powinno poméc w kierowaniu firmami, w ktérych pracujemy,
i projektami, ktore realizujemy.

Niewielu dyrektorow generalnych nadaje sie do zarzadzania na wiecej
niz dwoch etapach. WiekszoS¢ osiggnela swoja pozycje dzieki temu, ze byli
zatlozycielami, wizjonerami lub biznesmenami, a nie pragmatystami.
Dyrektoréw, ktorzy skutecznie zarzadzali albo chcieli zarzadza¢ swoimi
firmami przez caly alfabet, bez trudu mozna policzy¢ w historii calej
amerykanskiej gospodarki. W koncu kto by chcial prowadzi¢ na Smierc
wspanialq firme, ktérg sam zakladat kilkadziesiat lat wczesniej?

Przewidywana dlugos¢ zycia dzieci rodzacych sie dzisiaj w krajach
rozwinietych wynosi sto lat. W setce Dow Jones tylko jedenasScie firm ma
wiecej niz sto lat, czyli sSmiertelnos¢ wynosi 89 procent. Oznacza to, ze
nasze dzieci przezyja prawie wszystkie znane nam obecnie
przedsiebiorstwa. Warto spojrze¢ na liste najwiekszych firm Doliny
Krzemowe] w ostatnich szeSciu dziesiecioleciach. Rzadko sie zdarza, zeby
ktoras trafita na te liste dwukrotnie.

Bardziej prawdopodobny jest los Yahoo! -kiedyS supergwiazda,
sprzedana dziesie¢ lat temu za ulamek swojej wartosci. Firma Yahoo! (czyli
,hurra”, a towarzyszacy wykrzyknik wydaje sie dzisiaj bardziej ironiczny
niz opisowy) utknela w epoce reklamy wizualnej i nie zaprezentowala
zadnych dowodoéw na to, ze jest w stanie robi¢ cokolwiek innego.
Z pragmatystg u sterow moglaby sie starze¢ z gracjq, zmniejszac liczbe
pracownikow i wyzbywac sie akcesoryjnych aktywow, produkujac krocie
gotowki dla lojalnych inwestorow. Kiedy rentowna firma zaczyna
zmniejszaC wydatki, zamiast reinwestowaC we wzrost, moze wygenerowac
sporo pieniedzy. Wtedy majatkiem firmy ze starej gospodarki, jej szara,
jesli nie bialg flaga, jest zaklinanie rzeczywistosci.



Botoks

Ludzie, ktorzy w mtodym wieku byli w centrum zainteresowania z powodu
wygladu, czesciej decydujq sie na zabiegi kosmetyczne, gdy sq starsi. Tak
samo jest w biznesie. Firmy, ktore zyskaly najwiecej pewnosSci siebie
(najwyzsza wycene) dzieki temu, ze kiedy$ byly na szczycie, siegaja po
odpowiedniki kosztownych procedur z uzyciem botoksu i liftingu powiek —
przylaczaja podejrzane start-upy (Yahoo! postawito miliard dolarow na
Tumblr), wyprobowujq urojone strategie dla urzadzen przenosnych, wydaja
majatek na zatrudnianie utalentowanych ludzi z mtodszych firm, ktérzy jak
zigolaki biorg kase i szybko przenosza sie gdzie indziej — wszystko
z przekleta nadziejq odzyskania utraconej mtodosci. Powstajg w ten sposob
dziwaczne firmy internetowe podrasowane botoksem i wypeliaczami.
Wyglada na to, ze firmom starej gospodarki i firmom niszowym latwiej sie
uporac ze starzeniem i nie sg one tak podatne na kosztowne kryzysy wieku
Sredniego, przynoszgce mnostwo klopotow interesariuszom.

Trudno znalez¢ pragmatystéw, ktorzy poprowadziliby te firmy do konca
alfabetu, ale da sie to zrobi¢. Mogg to by¢ zaangazowani udziatlowcy albo
partnerzy w spotkach z prywatnym majatkiem, ktorzy juz widzieli, jak
umierajg przedsiebiorstwa, i zdali sobie sprawe, ze istnieja rzeczy gorsze
niz Smier¢, a konkretnie: powolne umieranie, kiedy akcjonariusze
bankrutuja, prébujac ofiarowa¢ dziadziusiowi jeszcze jeden dzien.
Pragmatysta potrafi podja¢ na chtodno niepodyktowang emocjami decyzje,
by zabra¢ babunie do domu i cieszy(C sie jej ostatnimi dniami (co oznacza
zwrocenie inwestorom nieprzebranej ilosci gotowki).

David Carey, dyrektor generalny Hearst Magazines, jest jednym
z nielicznych dyrektorow naczelnych, jakich w zyciu widzialem, ktorzy
potrafili przejs¢ transformacje od wizjonera do biznesmena, a potem
pragmatyka. Nikt juz nie jest zaalarmowany tym, ze struktury czasopism
podupadajg. David nie porzucit nadziei i regularnie uruchamia (zaskakujaco
udane) nowe tytuly. Stworzyt takze dochodowe kanaly cyfrowe. Chociaz
wszystko to jest juz tylko zawracaniem rzeki kijem i on o tym wie. Wiele
innowacji, ktore David wnosi do Hearsta, polega na obnizaniu kosztow
w celu przywrocenia gotéwki firmie macierzystej. Na przyklad
wyznaczenie jednego wydawcy odpowiedzialnego za wiele tytulow,



wykorzystywanie rozmiarOw organizacji, przetwarzanie tych samych tresci
dla réznych tytuléw i kanalow i demonstrowanie dyscypliny w kwestii
liczby pracownikdow.

Rezultat? Tytuly Hearsta odbieraja to i owo cyfrowym maruderom,
a David odjezdza na ,,Cosmopolitanie” (duzy tytul Hearsta) w strone
zachodzacego stonca. Dobrze? No nie. Za dziesiec lat czasopisma Hearsta
beda najprawdopodobniej cieniem wilasnego cienia. Firma Hearst bedzie
jednak miata sie dobrze, poniewaz znajduje i zatrzymuje menedzerow,
ktorzy rozumiejg cykl zycia przedsiebiorstwa. Wiedza, jak zbierac¢ plony,
zeby dalo sie sadzi¢ nowe drzewa, ktore przyniosa im owoce na diugo
przedtem, zanim dojrzeja.

Z punktu widzenia ryzyka lepiej wprowadzac przedsiebiorczy sposob
mys$lenia w firmie, ktéra ma juz za soba bol narodzin (nie mysle¢ A—C,
tylko D-F). To dlatego, ze Smiertelnos¢ noworodkow wsrod start-upow
z branzy informatycznej (w zasadzie przed rundq serii A) przekracza 75
procent. OczywiScie, ze czyjS dzielny start-up moze odnaleZl swoj pas
ruchu i uczyni¢ zalozyciela bogatym, ale najprawdopodobniej tego nie
zrobi. Wypieranie mozliwosci porazki jest kluczem naszej gospodarki,
poniewaz niektore szalenistwa zmieniajgq sie w szalone sukcesy i napedzajq
kluczowe jej elementy.

Dtugi lub krétki ogon statystyczny

W branzy informatycznej wiele dhlugich ogonéw jest w stanie atrofii.
Wezmy na przyklad reklamy cyfrowe. Facebook i Google wytworzyty 90
procent wzrostu przychodow z reklam cyfrowych w  Stanach
Zjednoczonych w 2016 roku. Bardziej oplaca sie wybiera¢ (jezeli to
mozliwe) kogos z garstki zwyciezcow (Google, Facebooka lub Microsoft)
albo firmy z ich ekosystemu. Wywrotowcy, ktérzy szturmem wchodza na
nowe rynki, zdarzajg sie rzadko, jak wygrane na loterii.

W niektérych tradycyjnych branzach konsumenckich dlugi ogon,
przeciwnie, rosnie. Stad lepiej pracowaC dla Google niz dla gracza
szukajgcego niszy. Ale tez na odwrét, lepiej pracowac¢ dla browaru
rzemieslniczego niz dla browaru Miller. Juz samo skupienie mozliwosci



technologicznych na dominujacych platformach informacyjnych (recenzje
Amazona, Google, Trip Advisor) ulatwilo identyfikacje przelomowych
produktow spoza branzy technologii informacji, pochodzacych od
nieznanych tworcow, oraz uniszawianie kategorii tradycyjnych. Drobni
gracze mogq zyskiwac globalny zasieg i natychmiastowa wiarygodnosc bez
olbrzymich budzetéw reklamowych i sieci dystrybucyjnych, ktorych ich
wieksi konkurenci uzywali kiedyS w celu ograniczania rynku. Dhugi ogon
zyskal nowe zycie na rynku konsumenckim, poniewaz rozporzadzalny
dochéd chce firm wyjatkowych, a nie duzych.

ROZWOJ MARKETINGU CYFROWEGO
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Wida¢ to w roznych kategoriach. Na przyklad marki branzy
kosmetycznej, miedzy innymi NYX i Anastasia Beverly Hills, rzucaja
wyzwanie tradycyjnym gigantom, zwracajac sie bezposrednio do



wplywowych ludzi na Instagramie i innych platformach spotecznosciowych
oraz reagujac na trendy rejestrowane przez Google. Osiggaja w ten sposob
tancuch dostawy wprowadzajacy produkt na rynek w utamku czasu
tradycyjnych graczy. Dzieki temu generuja znacznie wiecej kontaktow
z marka niz ich tradycyjna konkurencja, przy utamkowych wydatkach na
reklame. Na przyklad NYX w poréwnaniu z L’Oréal osigga mniej niz 1
procent zakupow L’Oréal w oparciu o stowa kluczowe, ale ma pieciokrotnie
wiekszg widoczno$¢ organiczng. W artykutach sportowych gracze niszowi
w takich kategoriach, jak narty, rowery gorskie i buty do biegania, zgarniajg
czastki rynku wysokomarzowych entuzjastow poprzez werbowanie
miodych i wplywowych ludzi, zreczne promocje online i superszybkie
wprowadzanie produktow.

Mit rownowagi

Niektérzy ludzie odnosza sukcesy zawodowe, prowadzac jednoczeSnie
blogi zywieniowe, pracujac jako wolontariusze w schroniskach dla zwierzat
i doskonalac sie w tancu towarzyskim. Zakladam, ze moi czytelnicy nie
nalezg do tej grupy. Rownowaga wilasciwie jest mitem, kiedy chodzi
o okreSlenie charakteru zycia zawodowego. Nachylenie trajektorii naszej
kariery ustala sie (chociaz to nie fair) w ciggu pierwszych pieciu lat po
ukonczeniu studiow. Jezeli ktoS chce, zeby ta trajektoria byla stroma, to
musi sobie mocno doklada¢ do pieca. Swiat nie czeka, zeby$my go
zdobywali, tylko zebySmy prébowali. I trzeba mocno prébowac, naprawde
mocno.

Dzisiaj bardzo odczuwam rownowage. Ma to zwiazek z sytuacjq braku
rownowagi, kiedy mialem lat dwadziescia i trzydzieSci. Poza szkolg
biznesu, od dwudziestego drugiego do trzydziestego czwartego roku zycia
pamietam prace i niewiele wiecej. Swiat nie nalezy do wielkich, tylko do
szybkich. Kazdy chce pokonac jak najwiekszg odlegtos¢ w krotszym czasie
niz rowiesnicy. Czesciowo chodzi tu o talent, ale przede wszystkim
o wytrzymatos¢. Za brak rownowagi w czasach, kiedy bylem milodym
profesjonalista, = zaplacilem  wlosami, pierwszym  malzenstwem



i prawdopodobnie tamtym czasem mojego zycia, kiedy bylem
dwudziestolatkiem. Byto warto.

Kto jest przedsiebiorca

Zaczatem ten rozdzial od opisania kilku cech, ktére widze u wszystkich
ludzi sukcesu w epoce cyfrowej. Wielu z nas, na naszych bardzo
zroznicowanych drogach rozwoju zawodowego, w ktorym$s momencie
rozwaza mozliwosci prowadzenia firmy —niech to bedzie rozpoczecie
wiasnej dziatalnosci gospodarczej, dolaczenie do istniejgcego start-upu czy
rozkrecenie nowej firmy w ramach wiekszej organizacji.

To jest dobre. Nowe przedsiebiorstwa sg dla gospodarki waznymi
zastrzykami nowej energii i pomystowosci oraz waznym Zrodlem
zamoznosci dla tych szczeSliwych i wystarczajaco inteligentnych, zeby
zaangazowa¢ sie w firme, ktora zignoruje prawdopodobienstwo
niepowodzenia i bedzie dobrze prosperowac. Miliardowi zalozyciele, od
Sama Waltona po Marka Zuckerberga, sa znanymi postaciami
w Srodowisku biznesu, a sukcesy mogq z dnia na dzien tworzyc¢ cate
plemiona zamoznych ludzi. ,Milioner z Microsoftu” jest typowym
przedstawicielem kultury w okolicy Seattle, gdzie do roku 2000 firma
wyprodukowata, wedlug szacunkéw pewnego ekonomisty, 10 tysiecy
milionerow.

W naszej kulturze wynosimy przedsiebiorcow do rangi symbolu,
podobnie jak bohateréw sportowych i gwiazdy rozrywki. Jest to jeden
z fundamentalnych amerykanskich mitéw, poczawszy od stworzonej przez
Ayn Rand i nadal stawnej personifikacji niezaleznej przedsiebiorczosci
w osobie Hanka Reardena, az po eksplozje mitotwoOrstwa po $mierci
Steve’a Jobsa. Postrzegamy przedsiebiorcow jako indywidualistow
i ogromnie bogatych wizjonerow zawdzieczajacych wszystko wylacznie
sobie. Sq oni prawdopodobnie najczystszym wcieleniem amerykanskiego
bohatera. Albo nawet superbohatera. Superman moze odwrdéci¢ ruch Ziemi,
ale Tony Stark alias Iron Man w raporcie ptacowym wypadiby duzo lepiej
i jest superbohaterem bardzo ludzkim, niczym Elon Musk.



Jak juz mowiliSmy, wiekszosc¢ ludzi do przedsiebiorczosci sie nie nadaje
i dla kazdego z nas prawdopodobienstwo porazki rosnie co roku. Tak
naprawde bardzo niewielu ludzi ma cechy osobowosci i umiejetnosci, ktore
tworzg odnoszacego sukcesy przedsiebiorce. I nie chodzi tu tylko o bycie
,wystarczajgco dobrym” albo ,,wystarczajaco inteligentnym”. W zasadzie
niektore cechy odnoszacych sukcesy przedsiebiorcow sa powaznymi
brakami w innych aspektach zycia.

Skad w takim razie wiedzie¢, czy jest sie przedsiebiorcg?

Charakterystyczne cechy przedsiebiorcow odnoszacych sukcesy
niewiele sie zmienily w epoce cyfrowej - potrzebujemy wiecej
budowniczych niz tworcéw marek i koniecznie trzeba mie¢ informatyka
w zespole zalozycielskim albo gdzieS pod reka. Trzeba przejsc¢ trzy proby
albo odpowiedziec¢ sobie na ponizsze pytania:

1. Czy przeszkadza ci perspektywa publicznej porazki?
2. Czy lubisz sprzedawac?

3. Czy brakuje ci umiejetnosci, zeby pracowac¢ w duzej firmie?

Znam ludzi, ktorzy majg wszystkie umiejetnosci potrzebne do
zbudowania wspaniatej firmy, ale nigdy tego nie zrobig, poniewaz wtedy
nie mogliby chodzi¢ do pracy tylko po to, zeby pod koniec miesigca,
w zamian za osiemdziesigt godzin pracy tygodniowo, wypisac¢ firmie czek.

Jesli kto$ nigdy wczesniej nie tworzyt firm i nie czuwal nad nimi az do
czasu udanej odprawy albo nie ma dostepu do kapitatlu zalgzkowego,
a wiekszos¢ ludzi nie ma i jest to zawsze drogi kapital, to bedzie musiat
placi¢ tej firmie za prawo urabiania sobie dupy do kosci, zanim zacznie
zarabiaC pienigdze. A wiekszoS$¢ poczatkujacych firm nigdy nie przynosi
niezbednych pieniedzy. Ludzie na ogot nie potrafig sobie uzmystowi¢, o co
chodzi z ta pracq bez wynagrodzenia. I wiecej niz 99 procent nigdy nie
zaryzykowatoby wiasnych pieniedzy, zeby zagwarantowaC sobie
przyjemnosc. .. pracy.

Czy przeszkadza ci perspektywa publicznej porazki



Niepowodzenia przewaznie sg prywatne. Sami decydujemy, ze studia
prawnicze nie sg dla nas (oblany dodatkowy egzamin wstepny),
postanawiamy spedzaC wiecej czasu z dziecmi (wypowiedzenie) albo
zajmujemy sie naraz kilkoma ,,projektami” (ciezko znalez¢ zatrudnienie).
Porazki wiasnej firmy nie da sie ukry¢. Moja firma to ja, a skoro ja jestem
Swietny, to firma musi odnie$¢ sukces, prawda? Nieprawda. I kiedy firma
nie odnosi sukcesu, cztowiek czuje sie jak w podstawowce, gdzie rynek jest
szostoklasistg, ktory Smieje sie z ciebie, bo znowu obsikales sobie spodnie.
Po raz setny.

Czy lubisz sprzedawac

,Przedsiebiorca” to synonim ,sprzedawcy”. Sprzedawanie ludziom okazji
do przylaczenia sie do firmy, sprzedawanie im mozliwo$ci pozostawania
w firmie, sprzedawanie inwestorom i (no tak, rzeczywiscie) sprzedawanie
konsumentom. Niewazne, czy prowadzimy osiedlowy spozywczak, czy
Pinterest — jesli kto$ zamierza rozpoczac¢ dzialalnos¢ gospodarcza, to lepiej,
zeby byt cholernie dobry w sprzedawaniu. Sprzedawanie to telefony do
ludzi, ktorzy nie chcg nas stucha¢, udawanie, ze sie ich lubi, znoszenie
ztego traktowania, a potem telefonowanie do nich jeszcze raz. Sam
prawdopodobnie nie zatoze juz zadnej firmy, poniewaz moje ego robi sie za
duze (a moja sita przebicia za mata), zeby sprzedawac.

Uwazam, niestusznie, ze nasz zbiorowy geniusz w L2 powinien
sprawiac, zeby produkt sprzedawat sie sam. I czasem rzeczywiscie tak jest.
Ale musi przeciez gdzie$ istnieC taki produkt, ktory nie wymaga od
cztowieka wyjmowania tyzki i jedzenia géwna na oczach publicznosci,
w kotko. Chociaz wiasciwie nie — nie ma.

Google ma algorytm, ktory moze zareagowaC na wszystko
i  zidentyfikowa¢  osoby, ktore jednoznacznie zadeklarowaty
zainteresowanie kupnem jakiego$ produktu, a nastepnie zareklamowac ten
produkt wiasnie tym ludziom w tym momencie. A mimo to Google musi
zatrudniac tysigce atrakcyjnych ludzi z przecietnym ilorazem inteligencji
i wybitnym ilorazem inteligencji emocjonalnej, zeby wyprzedawali cate to
goo... z Google. PrzedsiebiorczoS¢ to praca sprzedazowa z ujemnag
prowizja przez pierwsze trzy do pieciu lat albo do momentu, w ktorym
zamknie sie dziatalnos¢ — w zaleznosci od tego, co przyjdzie wczesniej.



Dobra wiadomosc: jesli ktos lubi sprzedawac i jest w tym dobry, to
zawsze bedzie zarabiaC wiecej pieniedzy (zaleznie od tego, jak ciezko
bedzie pracowac) niz ktokolwiek z jego znajomych, a oni beda go za to...
nienawidzic.

Czy brakuje ci umiejetnosci, zeby pracowac¢ w duzej firmie

Osigganie sukceséw w duzej firmie nie jest tatwe i wymaga posiadania
unikatowego zestawu umiejetnosci. Trzeba sie uprzejmie obchodzic¢
z innymi, znosi¢ niesprawiedliwosci i bzdury na kazdym kroku, a przy tym
mie¢ zmyst polityczny —rzuca¢ sie w oczy ze swoja dobra robota
kluczowym interesariuszom i zyska¢ poparcie na najwyzszym szczeblu
zarzadzania. Jezeli komus$ dobrze idzie praca w duzej firmie, to biorgc pod
uwage ryzyko, pozostanie wlasnie tam bedzie dla niego bardziej korzystne
niz pokonywanie sporych przeciwnosci, zeby pracowa¢ w matej firmie.
Duze firmy to znakomite miejsca do rozwijania umiejetnosci.

Z drugiej strony, jezeli ktos nie umie sie bawi¢ z innymi, jest niezdolny
do powierzenia komus swojej przysztosci i ma prawie patologiczng obsesje
na punkcie wilasnych wizji nowych produktow lub ustug, to catkiem
mozliwe, ze jest przedsiebiorcg. Wiem, ze ja nim jestem. Dawni potencjalni
pracodawcy widzieli we mnie takiego dupka, zZe po prostu musiatem
zalozy¢ wilasng firme. Przedsiebiorczo$¢ byla dla mnie mechanizmem
przetrwania, poniewaz nie mialem umiejetnosci pozwalajacych odnosic
sukcesy w najwiekszych przedsiewzieciach w historii — duzych
amerykanskich firmach.

W matych firmach wzloty sa bardzo wysokie, a upadki duzo nizsze.
A mojq najwieksza radoscig i dumg sa moje dzieci. Dopiero na drugim
miejscu sg firmy, ktére uruchomilismy, nie wylaczajqc tych, ktore poniosty
porazke. Relacja z firma, ktorq sie zalozylo, jest instynktowna i genetyczna,
jak relacja z dzieckiem. Firma wyglada, pachnie i reaguje jak my i nie
sposOb nie czuc¢ radosci i dumy, gdy robi pierwszy krok. A kiedy zostaje
wpisana na liste najszybciej rozwijajacych sie firm w Ronkonkomie
w stanie Nowy Jork (Ronkonkoma jest czeScig miasta Islip wyodrebniong
wylacznie dla celow statystycznych), to czlowiek czuje sie, jakby jego
dziecko przyniosto do domu dobre Swiadectwo.



Réwnie wazne jest glebokie przeswiadczenie wiekszosci ludzi (zupelie
inne od przeswiadczenia wiekszosci rodzicow), ze nigdy w Zzyciu nie
mogliby osiagnac tego, co my. Przedsiebiorcy sa podziwiani, poniewaz sg
sita napedowa rozwoju rynku pracy i sa wyjatkowo amerykanscy przez
swoj optymizm i che¢ podejmowania ryzyka. Co powiedziawszy —
wracajagc  do naszej epoki cyfrowej z jej niekonczacymi sie,
rozpowszechnianymi w mediach opowieSciami o miliarderach, ktorzy nie
skonczyli studiow — trzeba dodac, ze idealizujemy przedsiebiorczosc.

Zadaj sobie i ludziom, ktérym ufasz, powyzsze pytania na temat swoich
cech osobowosSci i umiejetnosci. Jezeli odpowiedz na dwa pierwsze jest
twierdzaca, a do tego nie masz predyspozycji do pracy w wielkiej firmie, to
ruszaj w $wiat chaosu tworzony przez informatykow.



Rozdziat 11

Po przejsciu wielkich jezdzcow

Istnienie duzych osrodkow prywatnej wtadzy w spoteczenstwie

demokratycznym zagraza przetrwaniu ludzi wolnych.
— Louis Brandeis

Wielka czworka manifestuje swoja boskosé, milos¢, seksualnosc
i  konsumpcje, codziennie przysparzajagc  korzySci = miliardom
indywidualnych ludzkich istnien. Przedsiebiorstwa te nie sa jednak
zainteresowane stanem naszych dusz, nie zaopiekujg sie nami na staros¢ ani
nie potrzymaja nikogo za reke. Sa organizacjami, ktore skupity
nieprawdopodobng wladze. Wiadza korumpuje, zwlaszcza w sSrodowiskach
skazonych tym, co papiez nazywa ,idolatrig pienigdza”. Firmy te unikajg
placenia podatkow, naruszajg naszg prywatnosc¢ i niszczq miejsca pracy,
zeby zwiekszac zyski, poniewaz... moga to robi¢. Naszym zmartwieniem
nie jest wylacznie to, ze firmy to robia, ale tez to, ze wielka czworka
zyskata w tym taka biegtosc.

Facebook potrzebowal niecalej dekady, zeby dotrze¢ do miliarda
klientow. Obecnie jest globalnym narzedziem komunikacji, skupionym na
przeksztalcaniu sie w najwiekszq agencje marketingowa Swiata. Jest firmg
zatrudniajacg 17 tysiecy pracownikow, wyceniang na 448 miliardow
dolarow 231332 Cale to bogactwo sptywa do kieszeni nielicznych
szczeSliwcow. Disney — wedtug tradycyjnych standardéw bardzo popularne
przedsiebiorstwo medialne — dysponuje o polowe mniejszq kapitalizacja
rynkowg (181 miliardéw dolaréw), ale zatrudnia 185 tysiecy ludzi 333 - 334,

Hiperproduktywnos¢ wielkiej czworki kreuje wzrost, ale niekoniecznie
dobra koniunkture. Giganci epoki przemystowej, w tym General Motors



i IBM, dawali prace setkom tysiecy ludzi. Ich zdobycze zostaly
wypracowane uczciwiej, niz robi sie to dzisiaj. Inwestorzy i menedzerowie
bogacili sie, choc nie zostawali miliarderami, a pracownicy, z ktérych wielu
nalezalo do zwigzkow zawodowych, mogli kupowa¢ domy i todzie
motorowe oraz wysytac swoje dzieci na studia.

Miliony rozzloszczonych wyborcow chca powrotu tamtej Ameryki.
Chetnie obwiniajg globalny handel i imigrantow, ale sporg wine ponosi
gospodarka wykorzystujaca technologie informacji i jej fetyszyzacja. To
ona przerzucila olbrzymie bogactwa w rece niewielkiej kohorty inwestorow
i niewiarygodnie utalentowanych pracownikow, pozostawiajac w tyle
wiekszos¢ pracujacych ludzi (prawdopodobnie w nadziei, Zze nadawane na
zywo transmisje wideo i telefony z szalonymi mozliwoSciami sprawdzq sie
takze jako opium dla mas).

Wielka czworka zatrudnia razem okoto 418 tysiecy pracownikow —
ekwiwalent populacji Minneapolis 332, Polaczona warto$¢ jej akcji
gieldowych w ofercie publicznej siega 2,3 biliona dolaréw 23¢. Oznacza to,
ze przez nasze Minneapolis 2.0 przeplywa prawie tyle samo bogactwa, ile
wynosi produkt krajowy brutto Francji, rozwinietego kraju liczacego 67
milionéw mieszkanicéw 232, To wplywowe miasto bedzie znakomicie
prosperowac, podczas gdy cata reszta stanu Minnesota bedzie rozpaczliwie
szukaC inwestycji, mozliwosci i miejsc pracy.

Ta wizja juz zaczela sie realizowac. Mamy do czynienia z zaburzeniem
wywolanym przez niepowstrzymany marsz technologii cyfrowej,
dominacje wielkiej czworki i przekonanie, ze klasa ,innowatorow”
zashuguje na wykladniczo lepsze zycie.

Stanowi to zagrozenie spoteczne i nie wykazuje zadnych oznak
spowolnienia. Wyniszcza klase Srednia, co pocigga za soba bankructwa
miast, jest woda na miyn dla gniewnej polityki tych, ktorzy czuja sie
oszukani, i daje pole do popisu demagogom. Nie jestem ekspertem od
polityki i nie chce obcigzac tej ksigzki tonami zalecen, do ktorych nie mam
kwalifikacji, ale znieksztalcenia, o ktéorych mowa, sa widoczne
i niepokojace.

Po co to wszystko



Jak uzywamy mozliwosci naszych mozgow i w jakim celu? Warto wrocic
myslami do potowy XX wieku. Tam, gdzie chodzilo o moc obliczeniowa,
nasze mozliwosci byly naprawde ubogie. Komputery byly wielkimi
prymitywnymi tabulatorami, w ktorych tranzystory stopniowo zastepowaty
lampy elektronowe. Nie bylo sztucznej inteligencji, a badania toczyly sie
w Slimaczym tempie, w bibliotekach, przy uzyciu czegos, co nazywato sie
katalogiem kartkowym.

Pomimo tych utrudnien wszczynaliSmy ogromne przedsiewziecia dla
dobra ludzkosci. Najpierw braliSmy udzial w wyScigu o uratowanie Swiata
i rozszczepienie atomu. Hitler zaczat wczesniej i gdyby nazisci dotarli do
celu jako pierwsi, oznaczaloby to koniec gry. W 1939 roku rzad Stanow
Zjednoczonych uruchomit projekt Manhattan. W ciggu szeSciu lat
zmobilizowano okoto 130 tysiecy ludzi, czyli okolo jednej trzeciej sity
roboczej Amazona.

Po szesciu latach wygraliSmy wyscig o bombe. Komus mogloby sie
wydawac, ze ten cel nie byl szlachetny, ale zwyciestwo w wysScigu
technologicznym bylo priorytetem strategicznym, wiec zmobilizowaliSmy
sie, aby to zrobic. PowtérzyliSmy to, zeby dotrze¢ na Ksiezyc —
w szczytowym okresie przedsiewziecia bralo w nim udzial 400 tysiecy
pracownikow ze Stanow Zjednoczonych, Kanady i Wielkiej Brytanii.

Kazdy z jezdzcow przy¢miewa wielkoScig zarowno projekt Manhattan,
jak i Apollo, zasobami informacji i mozliwosciami technologicznymi. Ich
moc obliczeniowa jest prawie nieograniczona i absurdalnie tania. Wielka
czworka korzysta z dziedzictwa trzech generacji badan nad analizg
statystyczng, optymalizacjq i sztuczng inteligencja. Kazdy jezdziec moze
sie tarza¢c w danych, wykrwawianych przez nas do Internetu 7 dni
w tygodniu, 24 godziny na dobe, analizowanych przez grupe wybrang
sposrod  najinteligentniejszych, najkreatywniejszych i najbardziej
zdeterminowanych ludzi, jacy kiedykolwiek chodzili po ziemi.

Jaki jest ostateczny cel tego wszystkiego — tej najwiekszej w dziejach
koncentracji polaczonego kapitalu ludzkiego i rynkowego? Jaka jest ich
misja? Leczenie raka? Eliminowanie ubdstwa? Odkrywanie wszechSwiata?
Nie. Im chodzi o to, zeby sprzedac jeszcze jednego pieprzonego nissana.

Woczorajsi bohaterowie i innowatorzy stworzyli i nadal tworzq miejsca
pracy dla setek tysiecy ludzi. Kapitalizacja gieldowa Unilever wynosi 156
miliardow dolaroéw i dotyczy 171 tysiecy gospodarstw domowych z klasy



$redniej 338-339  Intel przy kapitalizacji gieldowej na poziomie 165

miliardéw dolaréw zatrudnia 107 tysiecy ludzi322-34l Poréwnajmy to
z Facebookiem, ktory ma kapitalizacje gieldowa w wysokosci 448
miliardéw dolaréw i 17 tysiecy pracownikow 342 > 343,

Wydaje nam sie, ze takie olbrzymie firmy muszg tworzy¢ mnostwo
miejsc pracy, ale w rzeczywistosci maja one niewielkg liczbe wysoko
ptatnych posad, podczas gdy wszyscy pozostali walczg o odpadki. Ameryka
jest na dobrej drodze, zeby sta¢ sie domem dla 3 milionéw lordow i 350
milionow stug. Powtorzmy to: jeszcze nigdy w historii nie bylo latwiej
zostac¢ miliarderem, ale tez nigdy nie byto trudniej zosta¢ milionerem.

Mozliwe, ze to daremne albo po prostu niestuszne, walczy¢ z tymi
niewiarygodnymi firmami lub przypina¢ im wielkie latki z napisem
,hiegrzeczni”. Nie wiem. Jestem jednak pewien, ze poznawanie wielkiej
czworki pozwala lepiej rozumie¢ nasza epoke cyfrowq i otwiera przed nami
wieksze mozliwosci budowania bezpieczenstwa ekonomicznego dla nas
i naszych rodzin. Mam nadzieje, ze ta ksigzka pomaga w jednym i drugim.



Podziekowania

Jestem (naprawde) zadowolony, ze cala ta pierwsza ksigzka jest juz
skonczona, ale mam tez nadzieje, Ze uda nam sie utrzymac zespot. MJj
agent, Jim Levine, jest Swietny w tym, co robi (zawsze to wiedziatem).
Superdywidendga wspoipracy okazato sie to, ze stal sie wzorem do
nasladowania: zonaty od piec¢dziesieciu lat, inteligentny i silny. Ta ksigzka
jest tak samo jego, jak moja. Moja redaktorka Niki Papadopoulos dbata,
zeby to, co robiliSmy, byto szczere i dostarczane terminowo.

Maureen Mullen i Katherine Dillon z L.2 byly niewyczerpanym Zrodtem
inspiracji i kolezenstwa. Mam nadzieje, zZe sa dumne z tej pracy, poniewaz
ja ksztaltowaly. Dyrektor generalny L2, Ken Allard, by} ogromnie pomocny
i hojny. Kilku wybitnych profesjonalistow z L.2 wptynelo na przedstawiony
tu sposob myslenia:

— Danielle Bailey,

— Todd Benson (zarzad),

— Colin Gilbert,

— Claude de Jocas,

— Mabel McClean.

Zespot zajmujacy sie ksigzkq w L2 — Elizabeth Elder, Ariel Meranus,
Maria Petrova i Kyle Scallon — dostat lemoniade i zrobit z niej co$ znacznie
lepszego (jakby lemoniade z... wodka). Koledzy z NYU Stern: Adam
Brandenburger, Anastasia Crosswhite, Vasant Dhar, Peter Henry, Elizabeth
Morrison, Rika Nazem i Luke Williams, byli pomocni i tolerancyjni.

Chce rowniez podziekowa¢ moim rodzicom za to, ze mieli odwage
wsigé¢ na parowiec do Ameryki, oraz kalifornijskim podatnikom
i regentom z Uniwersytetu Kalifornijskiego za ofiarowanie przecietnemu
dzieciakowi nieprzecietnych mozliwosci.

Beata, kocham cie i dziekuje.
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