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Dziesigé przykazan w biznesie to lekka i humorystyczna ksigzka, ktéra ma
by¢ ostrzezeniem dla kazdego lidera. Te swoistg bibli¢ napisat szanowany i po-
dziwiany biznesmen i doradca, z ktérego stowami liczg si¢ szerokie kregi wy-
bitnych ludzi:Wiele autorytetéw chetnie dzieli si¢ swoimi radami, jak odnie$¢
sukces w biznesie. Jednak zaden z nich nie moze da¢ gwarangji, gdyz nie ma
prostej instrukeji, ktéra zapewni sukces. Tego samego nie mozna jednak powie-
dzie¢ o porazce. Porazke ponies¢ tatwo. Istnieje dziesie¢ podstawowych bledéw,
ciagle popetnianych przez firmy i osoby. Poniewaz daja one catkowita gwaran-
cje porazki, powinny zostaé wyryte w kamieniu.

W ciggu catego swojego Zycia zawodowego nigdy nie bytem w stanie opracowad zbioru
regut na gwarantowany sukces w jakiejkolwick dziedzinie, nie méwiqc juz o tak
dynamicznej i zmiennej sferze, jakq jest biznes. Jednak moge spokojnie opowiedzie¢

0 tym, co robié, aby ponies¢ porazke. Zapewniam, ze kazdy, kro zastosuje moje rady,
z pewnosciq bedzie wybitnym nieudacznikiem.

Don ma zdolnos¢ upraszczania drogi, szybkiego przedzierania si¢ przez biurokratycz-
nq mgte. Jego zasada brzmi: Ma byé prosto. 1o réwniez moja zasada.

—z przedmowy Warrena Buffetta

O AUTORZE

Donald R. Keough, osiemdziesiat jeden lat, jest przewodniczacym rady dyrek-
toréow w firmie Allen & Company, zajmujacej si¢ bankowoscig inwestycyjna.
Piastowat stanowisko prezesa, dyrektora zarzadzajacego i cztonka rady nadzor-
czej w koncernie Coca-Cola w latach 1981-1993. W roku 2004 zostal ponow-
nie wybrany na czlonka rady. Byl cztonkiem wielu rad nadzorczych w takich
firmach i instytucjach, jak Berkshire Hathaway, McDonald’s, The Washington
Post Company, Home Depot, H.J. Heinz Company, Uniwersytet Notre Dame.
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Nie podejmuj ryzyka

Czlowiek zbyt ostrozny niewiele osiagnie.
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Historia cywilizacji pokazuje, ze przewazajaca cze$¢ ro-
dzaju ludzkiego stroni od ryzyka, jesli tylko moze sobie
na to pozwoli¢. Ludy pierwotne, parajace si¢ zbieractwem
i lowiectwem, zmuszone byly przemierza¢ bezkresne ob-
szary, a ich zycie na pewno nie nalezalo do bezpiecznych.
Jednak wraz z nadejsciem neolitycznej rewolucji rolni-
czej, ktéra pozwolila ludziom osigé¢ na miejscu, wigk-
sz0$¢ porzucita dotychczasows ryzykowna egzystencje.
Po jakim$ czasie wszyscy wiedli zycie podobne do zycia
rodzicéw i dziadkdéw; nie probowali oddala¢ sie od swojej
osady. Mieli swoje powody. Przeciez otaczal ich grozny
1 nieznany $wiat. Wystarczy spojrze¢ na stare mapy,
z mnéstwem obszaréw oznaczonych jako terra incognita,
czyli ,,ziemia nieznana”. Niektdre opatrzone byly dodat-
kowymi, jeszcze grozniej brzmigcymi uwagami, na przy-
ktad , Tu sa smoki’. Kt6z o zdrowych zmystach zapusz-
czalby sie w te rejony? Oczywiscie, znalazlo si¢ kilku
$miatkéw. Reszta wolala zosta¢é w domu. Przeciez tak
wiele rzeczy moglo sie przytrafi¢ podréznikom i na pew-
no nie bylo to nic przyjemnego.

Nawet w dzisiejszych czasach ludzie w pewnych rejo-
nach Afryki, Bliskiego Wschodu i potudniowo-wscho-
dniej Azji nadal sa wierni mottu, ktére brzmi: ,Rébmy
tak, jak zawsze robili§my, bo to sprawdzony sposéb”.
Nieprzerwany cykl nasladowania poprzedniej generacji
mozna czesto zaobserwowal u spolecznosci zyjacych
w skrajnej biedzie.

Ameryka, dla kontrastu, zawsze byta mekka ludzi po-
dejmujacych ryzyko. Kolumb, pierwsza osada angielskich
kolonistéw w Jamestown, Drugi Kongres Kontynentalny,
Deklaracja Niepodleglosci Thomasa Jeffersona. Historia
tego kraju pelna jest przykladéw wielce ryzykownych
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przedsiewzigé. Amerykanie to potomkowie twardych i od-
pornych ryzykantéw, ktérzy postawili wszystko, nawet
swoje zycie, na jedna karte i zdolali pokona¢ najdotkliw-
sze przeciwnosci losu. Hector St. John de Crevecoeur na-
pisal w roku 1782: ,Tutaj obywatele wielu krajéw stapia-
ja sie w nowy nardd, ktérego potomkowie pewnego dnia
zmienig $wiat... Amerykanin to nowy czlowiek”.

Méj pradziadek, Michael Keough, mial zaledwie
osiemnascie lat, gdy w roku 1848 opuscil Irlandie i pod-
jal ryzyko przemierzenia Atlantyku, zwanego woéwczas
~czara gorzkich lez”. Warunki na statkach ptynacych do
Ameryki byly przerazajace. Ludzie toczyli sie na pokta-
dzie, wszedzie biegaly szczury, panowal brud i choroby,
a bezwzgledni kapitanowie niezbyt przejmowali si¢ po-
wierzonym im ,dobytkiem”. W trasie ciala wyrzucano za
burte lub pozbywano sie ich zaraz po przybiciu do pierw-
szego lepszego brzegu. Na wyspie Grosse Ile w Kanadzie
pochowano tysigce irlandzkich imigrantéw w nieoznaczo-
nych mogitach. W gorszych warunkach do brzegéw
Ameryki przybili jedynie afrykanscy niewolnicy.

Ci, ktérym sie poszczescito 1 dotarli do Ameryki zywi,
szybko zrozumieli, ze ich Ziemia Obiecana to kraj cigzkiej
pracy od rana do wieczora. Jedyng praca, jaka mdgt do-
sta¢ méj pradziadek, byla szesnastogodzinna haréwka
w kamieniolomie Pittsfield, w stanie Massachusetts. Gor-
sza byla jedynie praca w wiezieniu. Ale cho¢ ciezka, da-
wala pradziadkowi pewne poczucie bezpieczefstwa
i dzieki niej mial co wlozy¢ do garnka. Poniewaz wkrot-
ce sie ozenil i urodzily mu si¢ dzieci, byloby zrozumiale,
gdyby chcial osiedli¢ si¢ na stale w Pittsfield.

Latwo zrozumie¢ taka postawe. Jesli uda nam si¢ co$
osiagnaé, nawet co§ bardzo malego, zaczynamy marzy¢
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o bezpieczenistwie i stabilizacji. Taka jest ludzka natura.
Myslimy sobie: ,Mam juz co$. Po co dalej ryzykowac?
Kto wie, co czai si¢ po drugiej stronie gory? Lepiej nie
sprawdzad!”.

Mysle, ze moj pradziadek styszal takie podszepty we
wlasnej glowie. Pewnie przyjaciele radzili mu podobnie.
,Zostan tutaj. Posada w kamieniolomie nie jest taka zla.
Wielu ludzi nie ma nawet tego!” Lecz mdj pradziadek po-
stapil inaczej. Porzucil rujnujaca zdrowie, lecz pewna,
prace i wyruszyl w droge przez preri¢, w wozie ciagnie-
tym przez woly. Dotarl do odleglej krainy zwanej Iowa.
Ciesze sig, ze to zrobit.

Jego syn, a moj dziadek, John, kontynuowat pracg oj-
ca i powigkszal gospodarstwo rolne. Kladl na szali
wszystko, co mial. Kazdego roku ryzykowal, gdyz zbiory
mogly zosta¢ zniszczone przez zamiecie, burze piaskowe
lub plage szaraficzy. Pamietam opowiesci o dziadku.
W okolicy bylo tak malo drzew, ze raz w tygodniu mu-
sial prowadzi¢ konie nad rzeke Rock River, odlegta o po-
nad trzydziesci kilometrow, gdzie moégt $cia¢ drewno na
opal. Pewnego dnia odcial sobie siekiera palec u stopy.
Spokojnie przylozyt palec na miejsce i zawinal juta, a na-
stepnie skonczyl prace. Palec, stopa i dziadek mieli si¢ do-
brze — bez antybiotykéw, warto dodac.

Mieszkancy Ameryki majg szczeg6lny zestaw gendw.
Wigkszo$¢ z nich to potomkowie niezwyktych ludzi, kté-
rzy zdecydowali sie wejs¢ na statek plynacy w nieznane,
podczas gdy reszta wolala pozostaé na Starym Kontynen-
cie. Ci, ktérym udalo si¢ przeby¢ Atlantyk lub Pacyfik
(albo gory, prerie, pustynie) w nagrode otrzymali zycie
w trudzie i znoju, pracujac na farmach, w fabrykach i ko-
palniach, przy budowie linii kolejowych. W roku 1900
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amerykanskie rodziny wydawaly znacznie wigcej na po-
grzeby niz na leki. Mimo to nowy nardd zdolal przetrwac.

W poréwnaniu z przeciwnos$ciami losu, z jakimi mu-
sieli zmierzy¢ si¢ pierwsi osadnicy na Dzikim Zachodzie,
kazdy dzieh w biurze, nawet ten najgorszy, to bulka
z mastem. Mimo to kusi nas, aby juz nie podejmowac¢ ry-
zyka, gdyz nasze zycie staje si¢ coraz fatwiejsze, coraz bar-
dziej dostatnie i wygodne. Takie myslenie jest jak wirus,
ktory atakuje ludzi odnoszacych sukces. Z wiekiem staje-
my si¢ coraz mniej odporni na to wstretne chorébsko.
I nie mam tu na mysli sze$¢dziesigciolatkow. Choroba
moze ci¢ dopasé, gdy skonczysz czterdziesci lat. Méwisz
sobie: , Cate zycie ciezko harowalem... martwilem sie, nie
spalem. Niech teraz kto$ inny nie $pi po nocach. Ja je-
stem zadowolony z tego, co mam”.

Wielu twierdzi, ze najtrudniejsza i najbardziej ryzy-
kowna decyzje podejmuje poczatkujacy przedsigbiorca,
ktéry zastawia dom i caly swéj dobytek, aby rozpoczaé
co$ nowego. Moze to by¢ innowacyjny pomysl na pro-
dukt lub ustuge, a nawet pionierska branza w przemysle.
Cztery z pigciu nowo powstalych firm upada. Wigkszos¢
nowych produktéw nigdy nie wychodzi poza faze testéw,
a jesli uda im si¢ wejs¢ na rynek, ich szanse powodzenia
wynosza 1 do 13. Wedlug szacunkéw, po pigciu latach
tylko polowa firm nadal dziala, a wiele z nich przynosi
straty. Na starcie nie jest tatwo, to pewne.

Jednak nadal twierdze, ze réwnie trudno, jesli nie
trudniej, jest podejmowac ryzyko w chwili, gdy odnosimy
sukcesy i mamy stabilng pozycje. Nietatwo nadstawiaé
karku, gdy wierzymy, ze ryzykowne posuniecia nie sa nam
potrzebne. W dzisiejszych czasach coraz wiecej czasu i wy-
sitku poswiecamy ocenie ryzyka w jego réznych przejawach.
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Obliczamy prawdopodobiefistwo poniesienia strat, naru-
szenia zasad i przepisow korporacyjnych. Przyznaje, ze nie
jestem ekspertem w tej dziedzinie. Z moich doswiadczen
wynika, ze warunkiem niezbednym, aby rozwaza¢ podje-
cie ryzyka, jest uczucie, ze mogloby by¢ lepiej. To rodzaj
niepokoju, ze przyszlo§¢ moze nie wyglada¢ tak rézowo,
jak zakladamy, to meczace wrazenie, ze przeoczymy zy-
ciowg szanse. Za kazdym razem, gdy w Coca-Coli wszyst-
ko szto jak po masle, zaczynalem odczuwaé nieokreslony
lek. Swietnie oddaje to rosyjskie powiedzenie: ,Nie jest za
dobrze, gdy wszystko uktada sie zbyt dobrze”.

Jestem pewien, ze dzialalem na nerwy wielu osobom,
gdy regularnie wpadalem w ten nastréj. Krazytem wtedy
po firmie i pytalem: ,Czemu wszystko idzie tak gladko?
Czy teraz nie powinniSmy zajaé sie jakim$ problemem,
aby nie martwi¢ si¢ nim w przyszlosci?”.

Swiat nalezy do niezadowolonych
Oscar Wilde

Robert Woodruff, prawdziwy twoérca potegi Coca-
-Coli, uwielbial ten cytat z Oscara Wilde’a i czesto go po-
wtarzal.

Coca-Cola powstala w roku 1886. Po latach sukce-
séw, w roku 1930, Woodruff byl nadal niezadowolony.
Pragnal skonsolidowa¢ dopiero raczkujace i dosy¢ cha-
otyczne dzialania handlowe poza krajem i dokona¢ eks-
pansji na rynkach zagranicznych. Oczywiscie, rada nad-
zorcza uwazala, ze to nie jest dobry moment. Przeciez rok
wczesniej zalamala sie gielda, nadchodzil wielki kryzys.
Nad $wiatem wisiato juz, do$¢ jeszcze mgliste, widmo
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wojny — Niemcy, Japonia i Wlochy przywdziewaly zbro-
je. Jedyna pewna rzecza byl catkowity brak pewnosci.
Co wigc zrobil Woodruff? Dzi§ przetarliby$my oczy ze
zdumienia. To byly jednak czasy przed powstaniem Komisji
Papieréw Wartosciowych i Gield, a Woodruff podjal ogrom-
ne ryzyko osobiste. Pojechal do Nowego Jorku i zalozyl od-
rebng firme, Coca-Cola Export Corporation. W ten sposéb
omingl potrzebe zatwierdzenia pomystu przez rade nadzor-
cza". Nie wyobrazam sobie Coca-Coli dzisiaj, gdyby ten od-
wazny czlowiek nie podjat tak ryzykownego kroku. Z pew-
noscia firma nie bylaby obecna w ponad dwustu krajach.
Coca-Cola Export Corporation pozostawala niezalez-
na az do roku 1973. Przez czterdziesci trzy lata dyrekto-
rzy zajmujacy si¢ handlem krajowym rzadko wspétpraco-
wali z dyrektorami firmy eksportowej. Woodruff wystat
wybranych ludzi na zagraniczne placowki, informujac
ich, ze chce si¢ z nimi widzie¢ dopiero, gdy beda mieli po-
mysl, jak rozwing¢ dziatalnos¢ w danym kraju. W owych
czasach komunikacja migdzynarodowa byla zawodna
i wolna, wiec wspoélpraca opierala bardziej na zaufaniu niz
na wymianie informacji. Dzialania Coca-Coli byly bez-
precedensowe, a stworzony w ten sposob system zarza-
dzania migedzynarodowego stosowano przez kolejne lata.
W 1964 roku pojechalem do Japonii, gdzie spotka-
tem cztowieka, wybranego przez Woodruffa, aby zatozyl
tam oddzial firmy. Dobrze pamictam, jak zerkal na

4w organizacjach anglosaskich funkcjonuje struktura jednofila-
rowa. Oznacza to, ze rada skupia w sobie funkcje zaréwno zarzadcza
jak i nadzorcza. W zwiazku z tym dyrektor zarzadzajacy lub finanso-
wy musi konsultowaé wszystkie swoje decyzje z radg i od niej otrzy-
macé zgode — przyp. tum.

Zachgcamy do lektury!
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