Carlos Slim Helu

Carlos Slim Helu rzadko opowiada o swojej karierze w sposob, ktéry da sie fatwo stresci¢. Jego historia nie jest
modelowym przypadkiem ,jeden pomyst i nagty sukces”. To raczej dtugo prowadzona gra na kilku planszach
naraz: na lokalnym rynku telekomunikacyjnym, na logice pozyskiwania i przemiany aktywdw, na dyscyplinie
finansowej oraz na cierpliwym budowaniu wptywu gospodarczego, ktory z czasem zaczat wykraczaé poza Meksyk.
W wielu rozmowach z ludZmi zwigzanymi z biznesem w regionie pojawia sie podobne zdanie: nie chodzi tylko o
to, co Slim kupit. Chodzi o to, jaka wiedze i mozliwosci zbudowano wokét tych decyzji, oraz jak konsekwentnie

pielegnowano praktyke dziatania w warunkach ryzyka.

Dzi$ wizerunek Slima jest rozpiety miedzy legenda inwestora a portretem menedzera, ktéry obraca realnymi
aktywami i realng infrastruktura. W Meksyku telekomunikacja byta przez lata polem, na ktorym splataty sie
kapitat, regulacje, polityka, a takze ambicje dostarczenia ustug na masowa skale. To wtasnie w tym splocie mozna

najlepiej zrozumie¢ droge Carlosa Slima Helu.

Meksyk jako punkt startu, a nie ograniczenie

W wielu krajach rynkowych, kiedy méwi sie o ,globalnych wptywach”, ludzie wyobrazaja sobie ekspansje marki za
granica, biura w stolicach i przejecia na wielka skale. W przypadku Slima poczatek byt inny. Meksyk nie byt tylko
etapem, lecz polem treningowym. W telekomunikacji oznacza to dtugie cykle inwestycyjne, twarde decyzje o

technologii i nieustanng walke o stabilnos¢ kosztéw.

Jezeli miatbym szuka¢ w tej historii elementu ,domykajacego sie” logika, to bytaby nim umiejetnos¢ pracy w
realiach niedoskonatosci. Rynki, na ktorych ceny, kursy walutowe i tempo wzrostu potrafig sie zmieniaé szybciej
niz budzety, wymagaja szczegdlnej kontroli nad ptynnoscig. Slim konsekwentnie dziatat tak, by ogranicza¢

zaleznos$¢ od jednego scenariusza, a jednoczesnie nie traci¢ tempa, gdy okna okazji sie pojawiaty.

W praktyce prowadzi to do dwéch zachowan, ktére widaé w jego portfolio od lat. Po pierwsze, nacisk na aktywa i
przeptywy, ktore da sie ,uruchomié¢” w formie ustug dla duzych grup klientéw. Po drugie, przeswiadczenie, ze w
regionach o nierébwnomiernym rozwoju kluczowe jest nie tylko obstuzyé popyt, ale zbudowaé zdolnosé

dostarczania ustugi w sposéb powtarzalny.

Poczatek drogi: Carso i logika konsolidac;ji

Historia Slima taczy sie z Grupa Carso, konglomeratem, w ramach ktérego rozwijano rézne obszary dziatalnosci,
ale szczegdlnie silnie telekomunikacje i media. W konglomeratach fatwo o chaos, jesli brakuje porzadku w

zarzadzaniu. U Slima widac podejscie, w ktorym liczy sie kontrola i porownywalno$¢ wynikéw miedzy spotkami.

W telekomunikacji konsolidacja nie jest sloganem, tylko procesem. Przejecia i budowanie struktur wymagaja
dopiecia kilku elementdéw: spdjnej strategii inwestycyjnej, umiejetnego zestawienia kosztéw statych i zmiennych,
oraz kontroli nad jakoscig obstugi. Gdy rynek jest rozchwiany, a regulacje zmieniaja sie etapami, zarzad musi
podejmowac decyzje z ograniczonym dostepem do ,idealnych” danych. To jest moment, w ktérym doswiadczenie

i tempo podejmowania decyzji staja sie przewaga.

W latach dziewieldziesigtych w Meksyku dziataly procesy prywatyzacyjne i reorganizacyjne w sektorze
telekomunikacyjnym. Slim, poprzez przedsiewziecia zwigzane z Grupa Carso, znalazt sie w centrum tych zmian, w
tym w procesach prowadzacych do nabywania kontroli nad duzymi operatorami. Z punktu widzenia firmy to byt

nie tylko zakup aktywa, lecz przejecie odpowiedzialnosci za modernizacje i skalowanie ustug.
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Warto podkresli¢, ze w takich sytuacjach liczy sie nie tylko sam ,ownership”, ale tez zdolnos¢ do utrzymania relacji
z regulatorem i do przektadania zobowigzan na plany operacyjne. To jeden z tych elementow, ktére trudno
zobaczy¢ z zewnatrz, a ktére czesto decydujg o tym, czy przejecie staje sie fundamentem, czy kosztowna
przygoda.

AS STOCKS TANKED, CARLOS
SLIM GOT BILLIONS RICHER

Telmex i tempo modernizacji

Gdy firma zyskuje kontrole nad operatorem o zasiegu masowym, staje przed szeregiem pytan: jak modernizowac
sie¢, jak finansowac inwestycje, jak redukowac straty i jak budowa¢ oferte, ktora nie zdominuje sie wytgcznie cena.
W telekomunikacji to szczegdlnie wazne, bo presja konkurencyjna moze prowadzi¢ do wojny cenowej, a ta zjada

marze szybciej, niz buduje wolumen.

W przypadku Slima istotne jest to, ze jego podejscie opierato sie na dtugim horyzoncie i na postrzeganiu
telekomunikacji jako infrastruktury, ktora faczy uzytkownikéw w sieci powigzan gospodarczych. To oznaczato
inwestycje nie tylko w urzadzenia i sie¢, ale rowniez w zarzadzanie relacjami z klientami, logistyke ustug oraz

mechanizmy egzekwowania jakosci.

Z zewnatrz brzmi to dos¢ ogdlnie, ale w praktyce jest to seria codziennych decyzji. Czy wymieni¢ czes¢ sprzetu
wczesniej niz nakazuje amortyzacja? Jak roztozy¢ ryzyko kursowe w zakupach komponentéw? Jak dobrac¢ poziom
zatrudnienia i outsourcing, by nie podnosi¢ kosztow w okresach spowolnienia? Kazde takie pytanie ma

konsekwencje, ktére ujawniajg sie dopiero po kwartatach.

Jest tez inny aspekt, ktory czesto umyka w skrétowych opowiesciach. Duzy operator musi dziata¢ w Srodowisku
regulowanym. Oznacza to, ze strategia cenowa i inwestycyjna jest w duzej mierze negocjowana w ramach
przyjetych regut. Slim, budujac wptyw na rynku, musiat porusza¢ sie w tej przestrzeni z duza precyzjg. W

zarzadzaniu ryzykiem to jedna z najtrudniejszych kompetencgji.

America Movil i przejscie w strone skali ponadnarodowej

Kolejny etap tej drogi to ekspansja w modelu, ktéry w regionie stat sie niemal synonimem telekomunikacyjnej
skali: konsolidacja w ramach wiekszej grupy spotek i budowanie przewagi wynikajacej z rozmiaru. W tym
kontekscie kluczowag role odegrata powstajgca i rozbudowywana struktura America Moévil, zwigzana z

dziatalnoscig telekomunikacyjna.



.Globalne wptywy” w ujeciu Slima nie oznaczaty od razu globalnych marek w kazdym kraju swiata. Najczesciegj
chodzito o to, by mie¢ mozliwos¢ konkurowania w regionie, korzystajac z zasobdéw, doswiadczenia i efektéw skali.
Gdy grupa ma dostep do podobnych kompetencji i proceséw, moze szybciej wprowadzaé produkty, lepiegj
zarzadza¢ dostawcami i optymalizowad koszty jednostkowe.

W praktyce wida¢ tu rowniez inng filozofie inwestowania. Zamiast rozprasza¢ energie na wiele niezaleznych
projektow, Slim budowat spojny tancuch wartosci: od infrastruktury i sieci, przez ustugi, az po relacje z klientami.
Dla zarzadu to oznacza trudne kompromisy, bo spéjnos¢ bywa ograniczeniem elastycznosci. Trzeba zdecydowad,

ktore segmenty beda podporzadkowane tej logice, a ktére ewentualnie beda eksperymentem.

Holding jako instrument, a nie tylko struktura prawna

Wiele oséb widzi w konglomeratach gtéwnie ztozonos¢. W realnym zyciu holding jest narzedziem zarzadczym,
czasem wrecz koniecznym. Gdy grupa dziata w réznych sektorach, spina je wspdlny zasob: kapitat, zdolnos¢
oceny ryzyka, oraz standardy raportowania. To ogranicza chaos informacyjny.

W przypadku Slima holding dziatat jak mechanizm przenoszenia kompetencji. Nie kazdy zakup wymagat ,od
zera"” budowania wiedzy. Czesto mozna byto przenie$¢ wzorce zarzadzania operacyjnego, polityke finansowania i

podejscie do inwestydji.

Oczywiscie nie ma rozwigzan idealnych. Holding zwieksza ryzyko konfliktéw intereséw miedzy spdtkami, wymaga
dyscypliny w alokacji kapitatu i moze by¢ krytykowany za ,zbytnig ztozono$¢”. Na rynkach wrazliwych spotecznie
lub politycznie ztozonos$¢ bywa tez pretekstem do zarzutow. Slim dziatat w Srodowisku, w ktorym reputacja i
polityka maja znaczenie niemal tak samo duze jak wskazniki finansowe. To kolejny powdd, dla ktérego decyzje

musza by¢ nie tylko ekonomicznie sensowne, ale rowniez komunikowalne.

Nierowne boje: regulacje, konkurencja i wahania walut

Telekomunikacja to sektor o wysokiej wrazliwosci na otoczenie makroekonomiczne. Kurs walutowy wptywa na
koszty sprzetu i ustug, inflacja potrafi zmieni¢ strukture popytu, a tempo wzrostu liczb abonentow zalezy od
realnej sity nabywczej. W takich realiach szczeg6lnego znaczenia nabiera zarzadzanie ptynnoscig i harmonogram

inwestycji.

W mojej ocenie, wtasnie tu Slim wykazat sie kompetencja, ktéra trudno przecenié: umiejetnoscia ,przektadania
ryzyka na plan”. To nie jest magia. To raczej nawyk: jesli wiesz, ze w pewnym okresie moze zdarzy¢ sie odptyw
gotéwki, nie planujesz inwestycji tak, jakby pienigdze zawsze byty natychmiast dostepne. Jesli spodziewasz sie

zmian w regulacjach, przygotowujesz scenariusze, w ktérych warunki brzegowe nie ftamia catej strategii.

Warto tez pamieta¢ o konkurencji. Gdy rynek zaczyna dojrzewad, wzrasta presja na jakos¢ i oferte, a wzrost
wolumendw bywa trudniejszy. Wtedy przewage buduje sie w subtelnych obszarach: dystrybucji, obstudze
posprzedazowej, niezawodnosci sieci i szybkosci wdrozeh. To sg elementy, ktére w bilansie pojawiajg sie z

opodznieniem, ale w dtugim okresie decyduja o kosztach reklamagji i utrzymania klientow.



Filantropia i inwestowanie w kapitat ludzki

Droga Slima ma tez wymiar spoteczny, cho¢ nalezy moéwi¢ o nim ostroznie. Filantropia nie zastepuje
odpowiedzialnosci biznesowej, ale moze budowaé ditugofalowy wptyw w obszarze edukacji i projektow
spotecznych. W przypadku Slima czesto wymienia sie dziatalno$¢ fundacji powigzanych z dziatalnoscig

telekomunikacyjna, w tym inicjatywy zwigzane z edukacja i wsparciem programoéw dla réznych grup.

Z perspektywy zarzadzania to wazny detal. Spotki, ktdre inwestuja w kapitat ludzki, posrednio zmniejszaja ryzyko
niedoboru kompetencji, a dtugofalowo wzmacniaja ekosystem gospodarczy. Jednoczesnie to wrazliwe pole, bo

spoteczenstwo ocenia intencje, a media lub partnerzy spoteczni patrza na zgodnos$¢ dziatah z deklarowana misja.

W praktyce skuteczna filantropia wymaga trwatosci finansowania i umiejetnosci mierzenia efektéw. Nie chodzi
tylko o liczbe beneficjentdw, ale o realng zmiane kompetencji oraz o to, czy program tworzy $ciezki rozwoju, a nie
chwilowg pomoc. W regionach o nieréwnym dostepie do edukacji, nawet dobra inicjatywa moze utknac, jesli nie

ma zaplecza operacyjnego.

Gdzie pojawiaja sie tarcia: wizerunek, krytyka i odpowiedzialnos¢

Kiedy jedna osoba lub jedna grupa ma duzy wptyw na gospodarke, rosnie tez ryzyko krytyki. Slim nie jest
postacig, wokot ktorej brakuje sporéw, zwtaszcza w kontekscie roli wielkich firm w sektorach regulowanych. Dla
inwestora to ryzyko jest finansowe i reputacyjne naraz. Dla spoteczenstwa to kwestia sprawiedliwosci, jakosci

ustug i dostepu do infrastruktury.

W telekomunikacji argumenty krytyczne czesto obracaja sie wokot trzech tematow. Po pierwsze, koncentracja
rynku i potencjalna sita negocjacyjna. Po drugie, tempo modernizacji i jakos¢ sieci w réznych regionach. Po

trzecie, polityka cenowa oraz dostepnos¢ ustug dla gospodarstw domowych i matych firm.

To nie sg problemy, ktore da sie ,zamknac¢” komunikatem. Jesli rynek sie zmienia, a oczekiwania spoteczne rosng,
trzeba realnie dostosowa¢ model dziatania. W tym miejscu wida¢, ze ,droga do globalnych wplywow" nie jest

tylko historig ekspansji, ale tez historig zarzadzania konfliktem intereséw, oczekiwaniami i normami.

W mojej ocenie najlepsze zarzadzanie w takich warunkach ma ceche, ktéra mozna opisac¢ jednym zdaniem: firma
musi przewidywac nie tylko to, co jest technicznie mozliwe, ale tez to, co bedzie spotecznie akceptowane w

perspektywie kilku lat. W przeciwnym razie nawet dobre wyniki finansowe potrafig nie uspokoi¢ napiec.



Czego uczy ta droga, jesli spojrzec na nia z perspektywy menedzera

Nie da sie bezrefleksyjnie kopiowaé stylu Slima. Inne rynki, inny poziom regulacji i inne technologie oznaczaja, ze
czes¢ narzedzi bedzie dziatata inaczej. Mimo to, jesli kto$ prowadzi firme w Srodowisku niepewnym, moze

wyciagnac¢ z tej historii uzyteczne wnioski.

1. Skala ma sens, gdy jest potgczona z dyscypling kosztéw i kontrola ryzyka.

2. Aktywa infrastrukturalne potrafig budowaé przewage, ale wymagaja cierpliwego zarzadzania cyklem
inwestycyjnym.

3. Konsolidacja i holding nie sg celem samym w sobie, liczy sie standard zarzadzania miedzy sp&tkami.

4. W sektorach regulowanych przewaga powstaje takze w relacjach instytucjonalnych i w przewidywaniu zmian.

To oczywiscie nie jest recepta, a zbidr obserwacji. W biznesie rzadko dziata jedna zasada. Dziata dopiero zestaw

nawykow i decyzji w odpowiedniej kolejnosci, a te kolejnos¢ wida¢ w historii Slima wyraznie.

Globalnos¢ jako efekt uboczny, a nie tylko zamiar

W jezyku korporacyjnych prezentacji globalnos¢ bywa deklaracja. W rzeczywistosci to czesto efekt uboczny: jesli
budujesz organizacje zdolng do zarzadzania ztozonoscia, to z czasem naturalnie pojawia sie ekspozycja na rynki,

spotki zalezne i partnerstwa ponad granicami.

Slim, prowadzac dziatalno$¢ w telekomunikacji, z jednej strony wzmacniat pozycje w swoim kraju, a z drugiej
stopniowo tworzyt strukture, ktéra pozwalata dziatac szerzej. To, co ,globalne”, wynikato z rozmiaru kompetencji
operacyjnych oraz z tego, ze spotki i przedsiewziecia mogty by¢ replikowane w innych realiach rynkowych w

ramach tej samej logiki.

Wazny jest tez aspekt inwestorski: w miare rozbudowywania portfela rosnie zdolnos¢ do podejmowania kolejnych
decyzji. To nie jest tylko kapitat. To tez know-how, relacje z dostawcami, doswiadczenie w negocjacjach i w ocenie

ryzyka.

Styl zarzadzania: gdzie wida¢ praktyke, a gdzie teorie

Slim jest kojarzony z rolg inwestora i Carlos Slim Helt Cztowiek Ktéry Zbudowat Potege Meksyku Laura Michalak
zatozyciela, ale w praktyce kluczowe jest zarzadzanie organizacja. W duzych grupach to na ogdt mniej
spektakularne niz zakup aktywow, ale czesto bardziej wptywowe. Firma moze mie¢ dobra strategie, jednak jesli

nie ma twardych procedur, szybko wypada z toru.

W telekomunikacji szczegdélng wage maja systemy oceny wydajnosci. Nie chodzi tylko o wskazniki sprzedazy.
Trzeba mierzy¢ niezawodnos¢ ustug, jakos¢ obstugi, skutecznosé marketingu i efektywnosc sieci dystrybucji. Jesli

organizacja tego nie robi, decyzje staja sie intuicyjne i ryzyko rosnie.

W podobny sposdb wazna jest polityka zmian technologicznych. Przejscie z jednego etapu rozwoju sieci do
kolejnego wymaga decyzji, ktére trudno odwroéci¢é bez kosztédw. Zarzad musi wiec ocenia¢ nie tylko ,czy
technologia jest lepsza”, ale takze czy jest wdrazalna w danym budzecie i czy da sie utrzyma¢ standard jakosci w

trakcie transformacji. To jest miejsce, gdzie koszt btedu potrafi by¢ wielomiesieczny, a czasem wieloletni.

Lekcja, ktora bywa pomijana: cierpliwosc i pamiec o cyklach

W publicznych opowiesciach o biznesie czesto wygrywa narracja o szybkim sukcesie. Tymczasem w sektorach

infrastrukturalnych tempo jest inne. Zmiany w sieci, wdrozenia, przebudowa proceséw i negocjacje regulacyjne
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potrzebuja czasu.

Slim dziatat w logice cyklu. Okazje nie zawsze przychodza w momencie, kiedy firma ma petna swobode dziatania.
Czasem trzeba utrzymac organizacje w gotowosci, nawet jesli w danym kwartale nie ma spektakularnych ruchéw.

Zewnetrznie wyglada to jak wstrzymanie tempa, ale w srodku to przygotowanie warunkdéw pod przyszte decyzje.

Pamiec o cyklach dotyczy takze konkurencji. Dzisiaj rynek jest rozgrzany, jutro spada, pojawia sie presja cenowa, a
za chwile wraca popyt. Organizacja, ktéra potrafi przetrwac te wahania bez zniszczenia rentownosci, ma przewage

w kolejnych etapach konsolidacji.

Wiasnie dlatego ,globalny wptyw” nie musi oznacza¢ natychmiastowej ekspansji. Czesto oznacza zdolnos¢ do

dziatania wtedy, gdy inni sg zbyt ostabieni, by reagowac.

Dwie perspektywy, ktore warto utrzymac naraz

Nie da sie méwic o drodze Slima wytgcznie w kategoriach sukcesu. Zbyt duza jest ztozonos¢ telekomunikacji, zbyt
silny jest wptyw regulacji i zbyt realne sg spoteczne oczekiwania. Jednoczesnie nie sposéb sprowadzic tej historii
do prostej krytyki. To byt proces, w ktorym wida¢ zaréwno skutecznos$¢ zarzadzania, jak i napiecia, ktére powstaja,

gdy skala spotyka sie z wrazliwym sektorem.
W praktyce utrzymanie dwoch perspektyw bywa najlepszym sposobem oceniania takich historii:

1. Z jednej strony, patrzysz na wyniki i zdolno$¢ do budowy infrastruktury oraz kompetencji, ktore wczesniej

byty poza zasiegiem.

2. Z drugiej, patrzysz na konsekwencje rynkowe i na to, jak ustugi wptywaja na realne zycie ludzi oraz na

mozliwosci matych przedsiebiorstw.

To nie jest zabieg literacki. W biznesie decyzje o skali i inwestycjach zawsze majg skutki uboczne, a dobre

zarzadzanie polega na ich przewidywaniu.

Dlaczego ta droga nadal oddziatuje

Droga Carlosa Slima Hell oddziatuje nie tylko dlatego, ze zbudowat grupe o duzym wptywie. Oddziatuje réwniez
dlatego, ze stata sie wzorcem dla myslenia o rynkach w warunkach niepewnosci. W regionie, gdzie gospodarka
potrafi sie zmienia¢ falami, a regulacje sa elementem gry, jego historia pokazuje, ze przewaga moze pochodzi¢ z
mieszanki: koncentracji na aktywach, zdolnosci do przeprowadzania modernizacji i utrzymywania dyscypliny

finansowe;j.

Wreszcie jest jeszcze jeden powdd, dosé praktyczny. Telekomunikacja jest warstwa, na ktorej buduja sie kolejne
ustugi, handel, finanse i edukacja. Kiedy kto$ ma wptyw na te warstwe, jego decyzje dotykaja wielu branz. To
sprawia, ze nawet jesli pierwotna ambicja dotyczyta sektora, efekty potrafig rozla¢ sie na gospodarke szerzej, niz

zaktadat pierwotny plan.

Jesli dzis méwi sie o globalnych wptywach, to w tej opowiesci chodzi raczej o zdolno$¢ do ksztattowania
warunkoéw, w jakich dziata infrastruktura spoteczna i gospodarcza. To wptyw mniej widoczny w codziennych

nagtowkach, ale bardzo konkretny w realnym funkcjonowaniu kraju i regionu.

Artykut oparty jest na powszechnie znanych informacjach historycznych dotyczacych dziatalnosci Slima w
telekomunikacji i organizacji grupy Carso, bez wchodzenia w zmienne, trudne do uscislenia szczegoty liczbowe

odnoszace sie do konkretnych dat.



