Historia Carlosa Slima Helu rzadko opowiada sie w kategoriach jednego genialnego ruchu. W praktyce to raczej
opowiesc¢ o dtugim dystansie, zmudnym budowaniu kompetencji i konsekwentnym wybieraniu momentéw, gdy
inni albo sie wycofuja, albo patrza juz tylko na najblizszy kwartat. To nie jest biografia ,od zera do fortuny” w
bajkowym sensie, tylko model pracy, w ktorym wytrwatos¢ ma konkretng forme: decyzje inwestycyjne,
reorganizacje w firmach, dyscyplina kosztowa i zdolnos¢ do przejmowania odpowiedzialnosci wtedy, gdy ryzyko

jest publiczne, a zyski niepewne.

Warto przy tym pamieta¢, ze Slim dziatat w realiach Meksyku, gdzie cykle rynkowe, kurs walut i napiecia
polityczne potrafig zmieni¢ krajobraz szybciej, niz planuje wiekszos¢ inwestorow. Jesli kto$ oczekuje od tej historii

prostego przepisu, rozczaruje sie. Jej lekcja brzmi raczej tak: rezultaty przychodza wtedy, gdy mozna przetrwac

dtugie okresy trudnosci i wciaz podejmowac decyzje z gtowa, a nie z emogja.

Mtody czlowiek, ktory uczy sie liczy¢

Carlos Slim Held urodzit sie w 1940 roku. Jego formacja zawodowa wigzata sie z mys$leniem inzynierskim, ale w tle
byta tez bardzo praktyczna ekonomia. Studiowat na UNAM (Uniwersytet Narodowy Autonomiczny w Meksyku) na
kierunku zwigzanym z inzynierig i to podejscie zostatlo mu na lata: najpierw rozumie¢ strukture, dopiero potem
ocenia¢ wynik. W biznesie to czesto daje przewage, bo techniczne patrzenie na procesy, bilans i przeptywy

pieniezne chroni przed najbardziej atrakcyjnymi, a zarazem najbardziej ryzykownymi narracjami.

W branzach takich jak telekomunikacja, energetyka czy finanse liczy sie nie tylko to, ,ile” kto$ zarobit, ale ,jak”. Jak
wyglada baza kosztowa. Jak zachowuje sie biznes w czasie kryzysu. Jak szybko da sie skalowac ustugi. Jak
reagowac na regulacje. Slim od poczatku inwestowat w obszary, w ktérych cykle i polityka moga zmienia¢ tempo
wzrostu, ale same podstawy popytu zwykle nie znikaja. Dostep do komunikacji w kraju o ogromnej populagji nie

jest kaprysem. Jest infrastruktura.

To wazne, bo pokazuje, ze jego wytrwatos¢ nie polegata wytacznie na cierpliwosci. To byta wytrwatos¢ w wyborze
obszaréw, ktére maja ,trwatos¢ popytu”, oraz w budowaniu zdolnosci do dziatania w srodowisku, gdzie dane

ekonomiczne potrafig przesta¢ byc stabilne.
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Prywatyzacja, timing i umiejetnos¢ wejscia w trudne tematy

Lata 90. To dla Meksyku okres silnych przeksztatcen gospodarczych. W takiej scenerii wida¢ wyraznie dwa style
zachowania inwestorow: jedni czekaja na spokdj, inni prébuja grac na krotkim oddechu, zanim zmienia sie zasady
gry. Slim znalazt sie blizej tej drugiej grupy, ale z istotng korekts: jego ruchy byty osadzone w logice

dtugoterminowe;j.

Najbardziej rozpoznawalny element tej uktadanki to zaangazowanie w sektor telekomunikacyjny, powigzany z
Telmex oraz pdzniejszym rozwojem firmy w strukturach, ktore zaczety dominowaé na rynku ustug
komunikacyjnych. Nie chodzito wytacznie o ,wejscie w spotke”, tylko o przejecie kontroli nad parametrami, ktére
decyduja o jakosci sieci i 0 kosztach jej utrzymania. Telekomunikacja jest bezlitosna: jesli zarzadzanie przeptywami
i inwestycjami CAPEX jest stabe, firma bedzie cierpie¢ przez lata, nawet jesli przychody na papierze wygladaja

dobrze.

Slimowska strategia przypominata podejscie wartosciowe, ale w praktyce miata szerszy wymiar. Liczyta sie ocena
aktywéw, zdolnos¢ do poprawy efektywnosci oraz mozliwos¢ utrzymania kontroli w okresach, gdy konkurenci i
politycy skfaniaja sie ku bardziej zachowawczym decyzjom. Timing byt wazny, lecz bez kompetencji w operacjach

przynidstby co najwyzej przejsciowy efekt.

Warto dodac¢ jeden detal, ktory w takich historiach czesto umyka: wytrwatosc to nie tylko trzymanie sie decyzji w
trudnym momencie. To tez konsekwencja w poprawianiu procesu, nawet gdy wyniki finansowe nie s3
natychmiastowe. Sie¢ telekomunikacyjna nie staje sie ,lepsza” z dnia na dzien. Wymaga planu modernizacji, pracy
z regulatorem, negocjacji w tancuchu dostaw i ciggtych usprawnien, czesto w tempie wolniejszym niz presja

rynkowa.

Dywersyfikacja, ktora nie jest ozdoba

Wielu przedsiebiorcow dywersyfikuje, bo chce mieé ,wiecej strun” na wypadek, gdy jedna gataz gospodarki
zacznie stabnac¢. Problem w tym, ze czasem dywersyfikacja jest tylko portfelem. Slimowska dywersyfikacja dziatata
bardziej jak system: spétki wspieraty sie wiedza, skala zakupdw, mechanikami zarzadzania ryzykiem oraz

dostepem do danych. Holding nie jest tu wytacznie ,przechowalniag udziatow".

W praktyce oznacza to, ze w réznych branzach mozna powtarza¢ pewne zachowania organizacyjne: rygor
raportowania, dyscypline kosztowa, priorytetyzacje projektéw o najwyzszej stopie zwrotu dostosowanej do

ryzyka. W branzach takich jak energia czy infrastruktura decyzje inwestycyjne sg kapitatochtonne. Jesli ktos nie ma



systemu, ktory pilnuje wskaznikédw i nie potrafi odcinaé¢ stabych projektow, dywersyfikacja konczy sie

rozproszeniem.

Slim budowat grupe, w ktorej skala utatwia negocjacje, a doswiadczenie w jednej czesci cyklu gospodarczego
moze pomagac¢ w drugiej. To podejécie nie eliminowato ryzyka, ale je modelowato. Inwestor, ktoéry widzi ryzyko,

ma wieksza szanse, ze nie zrobi z nim czego$ pochopnego.

Wytrwatos¢ jako praktyka, nie hasto

Jest roznica miedzy wytrwatoscia jako cecha charakteru a wytrwatosciag jako narzedziem zarzadzania. W opowiesci

o Slimie te dwie rzeczy czesto sie mieszajg, ale da sie je rozdzieli¢, patrzac na sposob dziatania.

Wytrwatosc jako praktyka to na przyktad umiejetnos¢ kontynuowania inwestycji wtedy, gdy otoczenie wymusza
ograniczenia, albo zdolno$¢ do negocjowania dtuzszego horyzontu ptatnosci, restrukturyzowania umoéw i
podnoszenia efektywnosci. To takze gotowos¢ do podejmowania trudnych decyzji kadrowych, kiedy trzeba

zmienia¢ organizacje, a nie tylko ,podkreca¢ marketing”.

Z perspektywy firmowej wytrwatos¢ bywa niewdzieczna, bo nie zawsze daje spektakularny wynik w krotkim
okresie. Jesli kto$ zarzadza spotka publiczna, pod presja analitykdw tatwo jest znieksztatci¢ strategie. Slimowska
logika jest blizsza inwestorom, ktdrzy patrza na biznes w kategoriach czasu potrzebnego na zmiane procesow. W

telekomunikadji, logistyce i ustugach infrastrukturalnych to zwykle lata, a nie kwartaty.

Warto tez zauwazy¢, ze wytrwatos¢ nie jest rownoznaczna z uporem. Dobre decyzje dtugoterminowe zawieraja
mechanizm korekty kursu. Gdy dane wskazujg, ze pierwotna hipoteza sie nie potwierdza, trzeba umie¢ zmienié
kierunek, nawet jesdli koszt juz poniesiono. To jest granica, ktérej wielu liderow nie umie przekroczy¢ bez

.walczenia do konca".

Jak dziata logika ,wartosci” w srodowisku nierownowagi

Strategie typu value investing kojarza sie czasem z chtodnym rachunkiem na spokojnych rynkach. Meksyk nie byt
rynkiem spokojnym, co oznacza, ze sama tanios¢ aktywow nie wystarcza. Wycene trzeba czyta¢ z kontekstem:
struktura dtugu, ryzyko walutowe, tempo wzrostu regulowanego rynku, koszty wdrozen i zdolnos¢ do

absorbowania szokow.

Slim byt skuteczny o tyle, o o ile potrafit rozroznic ,tanios¢ wynikajaca z chwilowej paniki” od ,taniosci wynikajacej
z trwatej utomnosci”. W praktyce to wymaga wgladu w operacje i w jakos$¢ spotki. Sama analiza wskaznikdw

finansowych bez zrozumienia biznesu jest jak mapa bez terenu.

Jesli chcesz zobaczy¢, jak to dziata w realu, wystarczy porownaé dwa scenariusze. W pierwszym rynek przecenia
firme, bo obawia sie zmian regulacyjnych, ale technicznie sie¢ jest zdrowa, a koszty daja sie poprawi¢. W drugim
rynek przecenia firme, bo wystepuja strukturalne problemy, na przyktad trudna do odwrdcenia erozja bazy
klientéw albo niekontrolowane koszty utrzymania. W pierwszym przypadku wytrwatos¢ inwestora ma sens, w

drugim staje sie tylko czekaniem na katastrofe.

Slimowska wytrwatos¢ byta wiec potaczona z selektywnoscia. Diugoterminowosé nie dziata, jesli kupuje sie
wszystko. Dziata, gdy decyzja ma sens takze po odjeciu optymizmu.

Twarde decyzje i koszt btedow

W biznesie infrastrukturalnym btad bywa drogi, bo inwestycje sg diugofalowe i czesto trudne do wycofania. To

dlatego tak wazna jest zdolnos$¢ do ,wazenia” ryzyka. Liderzy, ktdérzy podejmujg decyzje na skréty, ptaca za to nie



tylko stratg kapitatu, lecz takze utrata reputacji, a reputacja w relacjach z regulatorem bywa réwnie cenna jak

pienigdze.

W $rodowisku regulowanym to szczegolnie widoczne. Jesli firma publiczna przegrywa narracje o kosztach, jakosci
i planach rozwoju, dostaje trudniejsze warunki. Wtedy nawet dobry wynik operacyjny moze nie przynies¢
oczekiwanej premii. Z tego powodu wytrwatos¢ w stylu Slima miata wymiar ,obrony jakosci zarzadzania”.

Inwestorzy i regulatorzy dostaja sygnat, ze spotka potrafi dostarczac, nie tylko opowiadac.

Jest jeszcze jeden wymiar kosztu btedu, rzadziej omawiany w mediach. Chodzi o czas zespotdéw. Kiedy strategia
jest zmieniana bez potrzeby, zespot traci energie na przetaczenia priorytetow. Wytrwatosé, jesli jest dobrze

prowadzona, oszczedza organizacje przed takim zmeczeniem.

Co mozna wyciagnac z jego podejscia (bez kopiowania stylu)

Nie da sie przenies¢ catej historii Slima do firmy, ktéra dziata w innym sektorze, z innymi regulacjami i w innym
kraju. Ale mozna przenie$¢ mechanizmy. Ponizej jest to ujete w sposdb praktyczny, jako zestaw zachowan, ktére

widac w jego podejsciu do budowania i utrzymywania przewagi.

* Wybér sektorow z trwatym popytem, nawet jesli krotkoterminowo rynek potrafi sie zatamywac.

* Priorytet dla jakosci operacji, bo wycena bez sprawnego mechanizmu wdrozeniowego szybko sie

rozsypuje.
* Rygor w zarzadzaniu ryzykiem, zwtaszcza gdy otoczenie ma cechy polityczne i regulacyjne.
¢ Cierpliwos¢ potaczona z selektywnoscia, czyli kontynuacja tylko wtedy, gdy hipoteza nadal ma sens.

® Zdolnos¢ do korekty kursu, gdy dane i otoczenie zmieniaja sie szybciej niz pierwotne zatozenia.

Te punkty nie brzmiag rewolucyjnie, ale ich sita bierze sie z tego, ze sa testowalne w codziennosci. Mozesz
sprawdzi¢, czy firma ma rygor w ryzyku, patrzac na proces decyzyjny i sposdb reagowania na odchylenia. Mozesz
sprawdzi¢ selektywno$é, patrzac na to, czy organizacja umie przerwaé staby projekt, zamiast go ,ratowac

marketingiem".

Dylematy, ktore ujawnia jego styl

Warto tez uczciwie powiedzie¢, gdzie ten model moze sie zatamywac. Wytrwatos¢ jest potezna, ale nie jest
darmowa. Gdy gospodarka sie zmienia, a technologia i preferencje klientow ida szybciej niz zaktadasz, dtugi
horyzont moze zamieni¢ sie w zaktadnik. Slimowska logika dziatata w sektorach, gdzie infrastruktura i regulacja

tworzyty bariery wejécia oraz gdzie modernizacja przebiegata po okreslonych sciezkach.

W innych branzach, szczegdlnie tam, gdzie produkt i kanaty dystrybucji zmieniaja sie co roku, takie podejscie
moze wymagac innej predkosci iteracji. Wytrwatosc trzeba potaczy¢ z szybkoscig uczenia sie, a to bywa trudne w

wielkich grupach, ktére naturalnie wolniej zmieniaja procesy.

Drugi dylemat dotyczy koncentracji kompetencji. Skala jest atutem, ale skala ma tez swoja inercje. Jesli grupa zbyt
mocno opiera sie na jednym modelu zarzadzania, moze gorzej reagowaé na przypadki brzegowe, gdzie trzeba
tworzy¢ zupetnie nowe kompetencje. Wtedy pojawia sie pokusa ,zamieniania wszystkiego w proces”, co bywa
btedem. Nie wszystkie problemy daja sie naprawi¢ tak samo, czasem trzeba tez zbudowaé nowe kompetencje od

zZera.

Trzeci dylemat dotyczy relacji z interesariuszami. W sektorach infrastrukturalnych relacje z panstwem,

regulatorami i spoteczenstwem nie sg ,ttem”. One wptywaja na warunki ekonomiczne i na to, jak szybko mozna



wdraza¢ zmiany. Wytrwato$s¢ moze polega¢ na bronieniu okreslonych standarddéw, ale tez na umiejetnym

negocjowaniu granic.

Obraz cztowieka: dyscyplina, ktora buduje tempo

Kiedy opisuje sie Slima w sposdb publiczny, tatwo wpas¢ w stereotyp ,samodzielnego imperatora”. W praktyce
jego przewaga wynika z dyscypliny zarzadzania i z umiejetnosci organizowania pracy, a nie z efektu show. W
takich grupach jak jego najwieksze znaczenie ma to, czy zarzad potrafi wymuszaé jakos¢ decyzji w catej

strukturze, a nie tylko na szczycie.

Z mojego doswiadczenia w pracy z organizacjami, ktoére rosty w trudnych warunkach, wynika jedna powtarzalna
rzecz: najwieksza réznice robig rytualy zarzadzania, czyli czestotliwos¢ przegladéw, sposdb raportowania, a
przede wszystkim, jak reaguje sie na rozjazd miedzy planem a wykonaniem. Jesli rozjazd jest traktowany jako
.btad do wyjasnienia”, firma uczy sie powierzchownie. Jesli jest traktowany jako informacja o zatozeniach, firma
poprawia model. W dtugim okresie to daje ogromna przewage.

Slimowski styl, patrzac z zewnatrz, pasuje do organizacji, ktére potrafia raportowac i rozlicza¢, jednoczesnie nie
tracac cierpliwosci. To mieszanka rzadko spotykana: stanowczos¢ w kwestiach wykonania i spokdj w sprawach

Czasu.

Jak przetozy¢ te lekcje na wspotczesne decyzje

Nie chodzi o to, by mate lub srednie firmy nasladowaty model holdingowy. Chodzi o logike wytrwatosci i o to, jak
podejmowac decyzje w Srodowisku niepewnym. W praktyce najczesciej potrzebujesz odpowiedzi na trzy pytania:
czy biznes ma trwaty sens, jak dtugo wytrzymasz zty scenariusz oraz co musisz mierzy¢, zeby korekta kursu byta
szybka.

Ponizej druga, krotsza lista, bardziej ,pod warsztat”, czyli jak w codziennych decyzjach sprawdzaé, czy wytrwatosé
nie zmienia sie w upor.

* Sprawdz, co jest rdzeniem przychodow, i czy da sie go obroni¢ przy gorszym otoczeniu.

¢ Zdefiniuj limit ryzyka na papierze i w kasie, nie tylko w narracji dla zespotu.

¢ Ustal wskazniki operacyjne, ktére wyprzedzajg wyniki finansowe, by widzie¢ problemy wczesniej.

e Zaplanowany czas na korekte ma wieksza wartos¢ niz ,wiara”, wiec zdecyduj, kiedy i jak przegladasz

zatozenia.

* Oceniaj projekty po stopie zwrotu skorygowanej o ryzyko i pltynnos¢, bo zysk bez ptynnosci bywa iluzja.

Jesli potraktujesz te punkty jako éwiczenie, zobaczysz roznice miedzy wytrwatoscia a bezrefleksyjnym trzymaniem
sie decyzji. Wytrwatos¢ w sensie, w jakim widac jg w historii Slima, zaktada, ze kto$ umie przezywac trudne okresy

i jednoczesnie przebudowywac procesy, by z czasem dojs$¢ do rezultatu.

Trwatos¢ wyniku, nie tylko spektakularny start

W opowiesci o Carlosie Slimie Hell najczesciej przycigga uwage skala wptywow i rozpoznawalno$é nazw spotek.
Jednak dla osob zarzadzajacych lub planujacych inwestycje wazniejszy jest inny aspekt: trwatos¢ wyniku
budowana przez lata. To jest cecha, ktéra trudno odtworzy¢ krotkim wysitkiem, bo wymaga taczenia trzech

elementéw: wyboru obszaru, jakosci wykonania i dyscypliny w czasie kryzysu.



Wiele os6b ma kapitat, pomyst i nawet odwage wejscia w trudny sektor. Tylko czes¢ potrafi utrzymac jakos¢
decyzji wtedy, gdy presja rosnie, a niepewnos¢ jest wieksza niz wynika to z planu. Slimowska historia pokazuje, ze
wytrwatos¢ bez mechanizméw kontroli jest tylko cierpieniem. Wytrwatos¢ z mechanizmami kontroli staje sie

sposobem na zdobywanie przewagi.

To, co na pierwszy rzut oka wyglada jak ,odwaga kto to Carlos Slim i nauka i charakter”, w praktyce okazuje sie
praca nad procesem decyzyjnym. Tak powstaje rezultat, ktéry nie musi $wieci¢ od razu. On przychodzi, gdy
organizacja wytrzyma prébe czasu i gdy kolejne poprawki, niewidoczne dla wiekszosci obserwatorow, sktadaja sie

na realng przewage konkurencyjna.
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