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Ked' mdte osemdesiat a v tichom rozjimani si spétne premietate tii najosobnej-
Siu verziu svojho zZivotného pribehu, najucelenejsi a zdrovern najzmysluplnejsi
obraz vam poskytuju rozhodnutia, ktoré ste v siom urobili. Ved napokon, nase
rozhodnutia vytvdraju to, kym sme.
- Jeff Bezos, prihovor pocas promdcie
na Princetonskej univerzite, 30. maj 2010
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Predslov

KED SA zACIATKOM sedemdesiatych rokov minulého storocia istd zanietend
reklamnéd manazérka menom Julia Rayovad zoznamila s novatorskym progra-
mom pre nadané deti zo statnych $kol v texaskom Houstone, bola nim tplne
nadsena. Jej syn patril k prvej skupine Ziakov, ktori sa do projektu, neskor zna-
meho pod ndzvom Vanguard, zapojili. Cielom programu bolo podporit krea-
tivitu a nezavislost Ziakov a dat im podnety pre odvazne a nekonven¢né mys-
lenie. Rayovud népli vyuéby aj komunita zapalenych uéitelov a rodic¢ov natolko
ocarili, Ze zacala patrat po ostatnych $koldch v Texase, aby nazbierala materidl
pre knihu o rodiacom sa hnuti vzdeldvania nadanych deti.

O niekolko rokov neskor jej syn nastdpil na strednd $kolu a Rayové sa na
vedenie zdkladnej skoly River Oaks v zdpadnej ¢asti Houstonu obrétila s pros-
bou, ¢i si mdze opat urobit exkurziu po ich vyu¢bovom programe. Ako sprie-
vodcu jej riaditelka $koly vybrala Ziaka Siestej triedy, mimoriadne komunika-
tivneho chlapca s vlasmi farby piesku, ktorého skuto¢né meno malo zostat
verejnosti na ziadost rodicov nezname. Rayova ho teda volala Tim.

Tim, ako Julie Rayova pise vo svojej knihe Turning On Bright Minds: A Parent
Looks at Gifted Education in Texas (Prebidzanie bystrych hldv: Pohlad rodi¢a
na vzdeldvanie nadanych deti v Texase), ,patril k Ziakom s priemernymi inte-
lektudlnymi schopnostami, bol niZ$ieho vzrastu, mal priatelskd povahu, no
zaroven budil seriézny dojem:* Jeho ucitelia hovorili, ze nema ,Ziadne mimo-
riadne vodcovské schopnosti®, ale medzi spoluziakmi nepdsobil v ziadnom
pripade zakriknute a dokdzal nddherne rozprdvat o Tolkienovom Hobbitovi,
ktorého prave cital.
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Tim mal iba dvandst rokov, no uz vedel, o ¢com je sutazivost. Rayovej prezra-
dil, ze tazi ziskat diplom pokrocilého citatela, a tak vela ¢ita, ale vazne mu kon-
kuruje jedna spoluziacka, ktora tvrdi, hoci jemu sa to zdd nepravdepodobné, ze
zvlddne tucet knih za tyzden. Tim Rayovej ukdzal aj svoj rozpracovany vedecky
projekt s ndzvom Kocka nekonecnosti, ¢o bola vlastne sustava rotujucich zrka-
diel vytvarajucich ildziu nekoneéného tunela. Zhotovil ho podla podobného
modelu, ktory videl kdesi v obchode. Ten v$ak stdl dvadsatdva dolarov a ,méj
je lacnejsi®, pochvdlil sa Rayovej. Ucitelia neskor potvrdili, ze uz tri Timove
projekty postapili do miestnej sutaze pre mladych vedcov, urcenej najma stre-
doskolskym $tudentom.

Bolo evidentné, ze hoci sa zdstupcovia skoly o Timovej vynaliezavosti
vyjadrovali pochvalne, jeho intelektudlne schopnosti im spdsobovali isté kom-
plikdcie. Napriklad, ked sa na matematike ucili $tatistiku, Tim navrhol cviéenie,
ktoré malo formou prieskumu vyhodnotit vsetkych uéitelov v $iestom ro¢niku.
Cielom, ako hovoril, bolo zhodnotit ,ich vyucovacie metédy, nie obltubenost
medzi Studentmi®. Vysledky prieskumu spoluziakov v ¢ase Rayovej navstevy
prave spracovaval a pripravoval grafy porovnavajice uspesnost jednotlivych
pedagégov.

Ako Rayova v knihe poznamendva, Timov bezny denny program bol nabity.
Vstaval skoro, aby stihol autobus, ktory zo zastavky par blokov od jeho domu
odchdadzal o siedmej. Po viac nez tridsatkilometrovej ceste do $koly ho cakal
dlhy rozvrh hodin matematiky, ¢itania, telesnej vychovy, prirodovedy, $paniel-
¢iny a vytvarnej vychovy. Isty ¢as bol vyhradeny pre samostané ziacke projekty
a debaty v malych skupinach. V knihe sa doc¢itame, Ze jedna z hodin prebiehala
v kanceldrii riaditelky $koly, kde v tesnom kruhu sedelo sedem s$tudentov vra-
tane Tima a venovali sa cviceniu produktivneho myslenia. Kazdy dostal kratky
pribeh, ktory si potichu precital a potom sa o nich spolo¢ne rozpravali. Prvy
bol o skupine archeoldgov, ktori po ndvrate z vypravy vyhlasili, ze urobili prelo-
movy objav vzacnych artefaktov, pricom, ako sa ukdzalo neskér, slo o podvod.
Rayova z ich debaty zachytila nasledujtce ttrzky:

»Asi tuzili byt slavni. Jednoducho zatvarali o¢i pred realitou*

,Niektori udia takto Ziju cely zZivot

»Chce to trpezlivost. Kazdy by si mal zvazit, do ¢oho sa pusta.’

Tim Julie Rayovej povedal, ze tento typ cviceni zboznuje. ,Viete, dnes to na
svete funguje tak, ze stac¢i, aby vdm niekto kézal stlacit gombik. Kazdy by sa ale
mal naucit premyslat sém za seba’

Rayovej snaha najst pre Turning On Bright Minds vydavatela sa ukdzala
ako mérna. Redaktori najviacsich vydavatelstiev jej odkazovali, Ze téma je prilis
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uzko vymedzena. A tak v roku 1977 vzala peniaze, ¢o zarobila za reklamné
texty pre vianocny kataldg, a dala za ne vytlacit tisic kopii v papierovej vizbe,
ktoré sama aj distribuovala.

O viac nez tridsat rokov neskér som nasiel jeden vytlacok v houstonskej verej-
nej kniznici. Podarilo sa mi vystopovat aj samotnd Julie Rayovii. Momentélne
zije v strednom Texase a venuje sa roznym environmentdlnym a kultdrnym
projektom. Povedala mi, Zze Timovu cestu k sldve a bohatstvu uz dve desatro-
¢ia sleduje s velkym obdivom a GZasom, no ni¢ z toho ju neprekvapilo. , Uz
ked som ho stretla vtedy ako malého chlapca, bolo zrejmé, Ze md mimoriadne
schopnosti, ktoré ten novy uc¢ebny program len podporil a dalej rozvijal,’ hovo-
ri. ,To, ako na program Tim reagoval a akd mal chut ucit sa, sa ukdzalo ako
velmi prospesné aj pre samotny vyucovaci proces. Stopercentne to potvrdilo, ze
jeho zavedenie bolo spravne*

Spomina si, ¢o jej niekto z uditelského zboru odpovedal na otdzku, akou
znamkou by ohodnotil Timove vysledky. ,To si skuto¢ne netrufam povedat,’
reagoval miestny ucitel. ,Viem len, Ze s trochou sprévneho vedenia méze doké-
zat Cokolvek

Koncom roku 2011 som S$iel , Tima“ alias Jeffa Bezosa, navsivit do sidla jeho
spolo¢nosti Amazon.com. Chcel som ho poziadat o spoluprcu pri pisani tejto
knihy s ambiciou zaznamenat nevidany vzostup inovativnej, priekopnickej
a Castokrat polarizujtcej technologickej super-firmy, ktora ako jedna z prvych
rozpoznala neobmedzené moznosti internetu a ktord napokon raz a navzdy
zmenila sposob, akym nakupujeme a ¢itame.

Pritomnost Amazonu v nasom kazdodennom Zivote je Coraz silnejsia.
Miliény ludi si pravidelne do svojho internetového vyhladdvada zadévaji bud
rovnomennu stranku, pripadne niektoru z jej pridruzenych domén ako napri-
klad Zappos.com alebo Diapers.com, riadiac sa tym najzdkladnej$im impulzom
kapitalistickej spolo¢nosti kdekolvek na svete: potrebou konzumovat. Stranka
Amazonu je obrovskym virtudlnym $védskym stolom ponukajacim knihy, filmy,
zdhradnicke néstroje, nabytok, jedlo a obcas aj pracudesné predmety ako nafu-
kovaci paroh jednorozca urc¢eny pre macky (za 9,50 doldra) alebo $tyristopat-
desiatkilovy trezor na strelné zbrane s elektronickym zamkom (za 903,53 dola-
ra) s dodacou lehotou tri az pat dni. Spolo¢nost priviedla umenie okamzitého
uspokojenia takmer k dokonalosti, ked sa k tovaru v digitdlnej forme dostanete
za par sekund a k tomu hmatatelnému za niekolko mdlo dni. Pomerne bezné
st chvélospevy zdkaznikov, ktorych tovar sa vdaka akejsi izasnej mdgii objavil
na prahu ich domacnosti ovela skor, ako bolo pévodne avizované.
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Amazon dosiahol v roku 2012, len sedemnast rokov od svojho zaloZenia,
obrat 61 milidrd doldrov a velmi pravdepodobne sa stane firmou, ktorej sa
najrychlejsie v histérii podari prekonat hranicu 100 miliard dolarov. Obrovské
mnozstvo jeho zékaznikov ho miluje a rovnako intenzivne sa ho jeho konku-
renti boja. Samotny ndzov sa stal stcastou neoficidlneho jazyka biznisu, no
nie prave v pozitivnom zmysle slova. Byt ,zamazonovany” (to be amazoned)
znamend ,bezmocne sledovat, ako novopriSelec zo Seattlu vysdva zakaznikov
a zisk z vasich tradi¢nych kamennych obchodov*

Hist6riu Amazon.com vidsina ludi vnima ako jeden z ikonickych pribehov
internetovej éry. Spolo¢nost zacala skromne ako internetovy predajca knih,
aby koncom devitdesiatych rokov minulého storoc¢ia nasadla na pévodnu vinu
uspechu dot.com éry a do svojho portfélia pridala hudbu, filmy, elektroniku
a hracky. Po tom, ako sa velmi tesne vyhla zéniku a zdolala ndpor silného skep-
ticizmu ohladom vyvoja po splasnuti dot.com bubliny v rokoch 2000 a 2001,
firma zvitazila aj nad komplexnostou vlastnej distribuc¢nej siete a rozsirila svoju
ponuku o softvér, $perky, oblecenie, $portové potreby, automobilové suciast-
ky — skrétka takmer o v$etko, na ¢o si spomeniete. A prave vo chvili, ked sa
spoloc¢nost etablovala ako najispesnejsi internetovy maloobchodny predajca
na svete a primdrny priestor predaja inych obchodnych subjektov, sa Amazon
rozhodla definovat si vlastnu identitu nanovo a predstavit sa ako univerzalna
technologicka firma preddvajica cloudovi pocitacovid infrastruktiru zndmu
ako Amazon Web Services, a k tomu cenovo pristupné praktické elektronické
zariadenia, akymi su ¢itacka Kindle a tablet Kindle Fire.

,Ja voimam Amazon ako pribeh o GZasnom zakladatelovi, ktory viziu firmy
naplnil osobne, hovori Eric Schmidt, riaditel spolo¢nosti Google — vyhldsené-
ho konkurenta Amazonu, ktory je vsak ako sikromna osoba zaregistrovanym
uzivatelom sluzby Amazon umoziujicej dvojdiiové dodacie lehoty. ,Tazko
nédjdete nejaky lepsi priklad. Sndd Apple, ale nezabidajme, Ze vddésina ludi
Amazon odpisovala, lebo neverili, ze sa im podari narést tak, aby si zachovali
udrzatelnua $truktdru ndkladov. Zaznamenavali jednu stratu za druhou. Prisli
o niekolko stoviek miliénov dolérov. Jeff bol ale netinavny a $iel na to madro.
On je typickym prikladom zakladatela podniku, ktory velmi podrobne rozumie
vsetkym jeho technickych aspektom a je mu oddany viac ako ktokolvek iny:*

Napriek neddvnemu dychvyrdzajicemu ndrastu cien akcii spolocnosti
zostdva Amazon aj nadalej velmi $pecifickou firmou, riadiacou sa akymi-
si vlastnymi nepochopitelnymi pravidlami. Cisla vysledného stétu firemnej
sivahy sd dlhodobo nepresvedcivé a pre $ialene rychly nastup na nové trhy
a rozsirovanie produktovych kategdrif sa v roku 2012 spoloc¢nost dostala do
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cervenych ¢isiel. Ludia z Wall Street v$ak tomu ziadnu velka pozornost neve-
nuja. Vdaka svojim konzistentnym vyhldseniam o délezitosti dlhodobého hla-
diska pri budovani firmy si Jeff Bezos ziskal takt pevnd doveru svojich akcio-
ndrov, Ze investori ochotne a trpezlivo ¢akajd na den, kedy sa on sam rozhodne
pribrzdit expanziu a zamerat sa na dosiahnutie primeraného zisku.

K ndzorom ostatnych, a to prilezitostne zahfna aj c¢lenov najvyssieho
vedenia firmy, je Bezos pomerne lahostajny. Dokdze pohotovo riesit problé-
my, hladat prieniky komplexnych népadov a konkurenc¢né prostredie vnimat
s nadhladom $achového velmajstra. So sustredenim ¢loveka s obsesivno-kom-
pulzivnou poruchou venuje svoju energiu uspokojeniu potrieb zdkaznikov,
ponuka sluzby ako bezplatni dodavku ¢i ndkup s moznostou zrazky dane a to
dokonca aj za cenu, ze tym poskodi finan¢nd stabilitu firmy alebo ekonomickua
situdciu miestnych komunit, ktorym svoj produkt predava.

Ako urcite potvrdia mnohi jeho zamestnanci, pracovat pre Bezosa je
mimoriadne ndro¢né. Aj napriek dojmu, ktory mu poméha vytvérat jeho slav-
ne spontanny smiech a optimistické vyzarovanie na verejnosti, jeho necakané
vybuchy podrizdenosti v nicom nezaostévajd za zakladatelom Apple Stevom
Jobsom, schopnym vystrasit kazdého zamestnanca, ktory sa odvazil nastapit
s nim do vytahu. Bezos je mikromanazér s neobmedzenou zdsobou novych
nipadov a pokusy nezodpovedajice jeho prisnym kritéridm st odsddené
k nemilosrdnej kritike.

Podobne ako Jobs, aj Bezos vytvdra okolo seba vlastné pole skreslujice
realitu — akusi auru zZivenu presvedcivo pdsobiacou, no v kone¢nom dosled-
ku neuspokojivou predstavou o vlastnej spoloc¢nosti. Pri mnohych prilezitos-
tiach zopakoval, ze firemnym poslanim Amazonu ,je zvy$ovat uroven toho,
¢o mozno povazovat za sluzbu orientovant na zdkaznika, a to vo vsetkych
oblastiach podnikania a vo v$etkych katoch sveta“.

Bezos a jeho zamestnanci pristupuji k zdkaznickemu servisu naozaj poctivo,
no ak ide o konkurencny boj, voci svojim stiperom, ¢i dokonca obchodnym part-
nerom, nepoznaju zlutovanie. Bezos s oblubou hovorieva, Ze trhy, na ktorych
Amazon posobi, si nekonec¢né a je na nich miesto pre vsetkych. To je mozno
pravda, no zdroven sa nedd popriet, Ze Amazon prispel k ujme ¢i dokonca
k zaniku mensich ¢i vac¢sich konkurencnych firiem, pricom mnohé z nich kedysi
patrili k svetovej $picke: Circuit City, Borders, Best Buy, Barnes & Noble.

Americ¢ania obvykle pri akomkolvek ndznaku kumuldcie obchodnej sily
v jednych rukdch zbystria pozornost, najma ak ide o obrovské spolo¢nosti so
sidlom v nejakom vzdialenom meste, ktorych uspesné pdsobenie dokdze tGplne
zmenit charakter ich miestnych komunit. S tymto skepticizmom zdpasili aj
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Walmart, Sears, Woolworth’s a inf giganti maloobchodu v kazdej dobe uz od
Cias siete obchodov s potravinami A&P, ktort v Styridsiatych rokoch 20. sto-
rocia polozila na kolend obzaloba z porusovania protimonopolného zikona.
Americanov na velkych obchodnych retazcoch ldka ich dostupnost a nizke
ceny. No v istej chvili tieto spolo¢nosti dosiahnu také rozmery, Ze to v kolektiv-
nej psychike vyvola zaujimavy rozpor. Chceme sice nakupovat za dobré ceny,
no nesthlasime, aby niekto ohrozil ten mily maly obchodik nasho suseda alebo
nase miestne knihkupectvo, ktoré uz roky zdpasi o svoju existenciu — najskor
s retazcami typu Barnes & Noble a teraz s Amazonom.

Pokial ide o zverejniovanie informdcii o vlastnej firme, Bezos sa spréva
mimoriadne obratne. Otdzky o dal$ich pldnoch odbija kamennou tvarou, vset-
ky ndzory a umysly si nechdva pre seba a pre podnikatelski komunitu v Seattli
¢i pre $irsiu oblast technoldgii zostdva nevyriesenou zahadou. Na konferen-
ciach vystupuje len zriedka a na rozhovor pre médid pristupuje velmi spora-
dicky. Dokonca ani verni obdivovatelia a fandsikovia Amazonu casto nedo-
kazu spravne vyslovit jeho priezvisko (vyslovuju ho “bizous®, pricom spravna
vyslovnost je “bejzous®).

John Doerr, jeden z prvych investorov Amazonu a dlhoro¢ny ¢len spravnej
rady, nazval mizerny $tyl vedenia vztahov s verejnostou v Amazone ,Bezosova
tedria komunikdcie®. Opisuje, ako Bezos kontroluje kazdu tlacova spravu,
popis produktu, prihovor ¢i list akciondrom s Cervenym perom v ruke a pre-
skrtava vsetko, ¢o zdkaznika neoslovuje jednoducho a pozitivne.

My vsetci si myslime, ze pribeh Amazonu pozname, no to, ¢o v skuto¢nos-
ti vnimame, je Amazonom vytvorend mytolégia, riadky v tlacovych spravach,
prihovoroch a rozhovoroch, ktoré unikli Bezosovmu ¢ervenému peru.

Amazon sidli v niekolkych nendpadnych budovich v Seattli na juZnej stra-
ne Lake Union, malého sladkovodného jazera ladovcového pdvodu, ktoré je
stistavou kandlov prepojené s prielivom Puget Sound na zdpade a s jazerom
Lake Washington na vychode. V 19. storo¢i tu stala obrovska pila a este pred
fou stany povodnych indidnskych obyvatelov. Oblast vSak uz dévno stratila
svoj vidiecky rdz a dnes je to husto osidlend mestska stvrt, domov zacinaju-
cich biomedicinskych firiem, centra pre vyskum rakoviny a Lekarskej fakulty
Washingtonskej univerzity.

Zvonku na nizkych modernych kanceldridch nie je vobec poznat, Ze patria
Amazonu a nie st ni¢im vynimocné. No akondhle vkrocite do budovy s ndzvom
Day One North, sidla najvyssieho vedenia na rohu Terry Avenue a Republican
Street, hned sa na vas usmeje firemné logo na stene za obdiznikovym stolom
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recepcie. Na jednej strane stola lezi misa plnd keksov pre psov, to pre pripad, ak
si niektory zo zamestnancov do prace privedie aj svojho milacika (pomerne oje-
dinely benefit vo firme, kde nutia zamestnancov platit za parkovanie ¢i Cipsy).
Pri vytahoch visi ¢ierna tabula s bielym népisom, ktord nenechd navstevnikov na
pochybdch, ze vstupuju do kralovstva vykonného riaditela-filozofa. Stoji na nej:

Je tolko veci, ktoré este treba objavit.
Je tol'ko nového, ¢o sa md este stat.
Ludia ani len netusia, aky velky vyznam bude mat internet
a ze toto je stdle iba délezity den cislo 1.
— Jeff Bezos

Interné pravidld v Amazone st velmi svojské. Powerpoint ¢i iné podobné formy
prezentdcie nie st pocas stretnuti dovolené. Namiesto toho sa od zamestnan-
cov vyzaduje, aby vypracovali Seststranovy dokument, v ktorom svoj nazor
vysvetlia formou stvislého textu, pretoze Bezos veri, Ze to podporuje kritické
myslenie. Pre kazdy novy produkt je treba pripravit dokument v §tyle tlacovej
spravy. Cielom je sformulovat navrhované riesenie tak, ako ho pravdepodobne
bude prvykrat pocut aj samotny zakaznik. Na zaciatku kazdého stretnutia si
vsetci najskor v tichosti dokument c¢itaji a potom nasleduje diskusia — presne
tak, ako to prebiehalo v kanceldrii riaditelky zdkladnej $koly River Oaks. Pred
spominanym stretnutim s Bezosom som sa rozhodol, Ze aj ja dodrzim interné
pravidld Amazonu a pripravim si svoje vlastné rozpravanie v ,amazonskom
style®, akdsi imaginarnu tlacovu spravu informujicu o tejto knihe.

Bezos ma prijal v zasadacke na 6smom poschodi a usadil ma k obrovskému
stolu vyskladanému z pol tucta mensich stolov z dverovych dosiek, rovnakych,
aké Bezos pouzil pred dvadsiatimi rokmi, ked budoval Amazon z ni¢oho vo
svojej vlastnej garazi. Stoly z dverovych dosiek sa ¢asto prezentuju ako sym-
bol pretrvivajtcej striedmosti firmy. Ked som robil s Bezosom prvy rozhovor
v roku 2000, v§imol som si, Ze na nom tych niekolko rokov netnavného ces-
tovania po celom svete zanechalo stopy. Bol bledy a mal nadvahu. No a teraz
vyzeral zdravo a bol stihly — zmena jeho vyzoru jasne korespondovala so zme-
nami, ktorymi si presiel aj Amazon. Dokonca zamaskoval narastajicu plesinu
tym, Ze sa oholil do polovice hlavy, vdaka ¢omu nadobudol vyzor svojho sci-fi
hrdinu kapitana Picarda zo Star Treku.

Posadili sme sa a ja som mu cez stol posunul papier s mojou tlacovou spra-
vou. Ked mu doéglo, o ¢o mi ide, vybuchol do takého smiechu, ze mu z Gst

vyprskli sliny.
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O Bezosovom fenomenélnom smiechu sa uz toho vela popisalo. Je dost stra-
sidelny a ked ho chyti, Bezos sa predkloni, vystréi bradu, privrie o¢i a vypus-
ti von hrdelny rev, ktory skor pripomina slona v ruji alebo zapnuta vitacku.
Casto prichddza v momentoch, kedy ostatnym nie je ni¢ smie$ne. Bezosov
smiech je svojim spdsobom zdhada, ktord sa nikdy nepodarilo rozlustit. Od
tak vypétého a ststredeného c¢loveka proste taky hurénsky smiech necakate
a podla vetkého ho ani nemal po kom zdedit.

Zamestnanci ho skor identifikujd ako zvuk vrazednej dyky, ¢o boda pria-
mo do srdca, pretina svojim ostrim rozhovory a podlamuje stiperom kolena.
Niektori kolegovia dokonca uznavaja tedriu, Ze ten smiech je v istom zmysle
ucelovy a stdva sa zbranou v Bezosovych rukach. ,Iné vysvetlenie neexistuje,
tvrdi Rick Dalzell, ktory kedysi v Amazone zastdval post riaditela pre techno-
logie. ,Berie vam vietor z plachiet a trestd vas. Ten smiech je za trest”

Bezos sa mindtu ¢i dve venoval ¢itaniu mojej tlacovej spravy a potom sme
debatovali o tom, ¢o chcem touto knihou dosiahnut — vobec po prvykrat detail-
ne vyrozpravat pribeh Amazonu, od jeho zaciatkov na Wall Street v devitde-
siatych rokoch az po sdicasnost. Na§ rozhovor trval asi hodinu. Hovorili sme
o dalsich knihdch venovanych biznisu, ktoré boli prelomové a mohli posluzit
ako isty vzor, aj o biografii Steva Jobsa od Waltera Isaacsona, ktora vysla kratko
po predcasnej smrti vykonného riaditela Apple.

Zhodli sme sa na tom, ze pisat a preddvat knihu o Amazone nemusi byt
momentélne prave najvhodnejsie. (VSetci internetovi ¢i klasicki knihkupci,
ktori tuto knihu zaradili do ponuky, maju bezpochyby na tdito tému velmi
vyhraneny ndzor. Francuzsky medidlny gigant Hachette Livre, majitel vydava-
telstva Little, Brown and Company, ktoré tuto knihu vydalo, dokonca nedav-
no ukoncilo dlhotrvajici protimonopolny pravny proces s americkym minis-
terstvom spravodlivosti a regulacnym uradom Eurdpskej tnie, vychadzajuci
zo sporu medzi menovanou medidlnou spolo¢nostou a Amazonom pre ceny
elektronickych knih. Tak ako mnoho inych firiem pdésobiacich v rozli¢nych
oblastiach maloobchodu ¢i médii, aj Hachette vinima Amazon ako uzito¢né-
ho obchodného partnera na jednej strane a ako nebezpec¢ného konkurenta na
strane druhej. Prirodzene, Bezos md na to svoj vlastny nazor. ,To, Co sa deje
v biznise s knihami, nie je Amazon, ako rad hovorieva spisovatelom a novina-
rom. ,To, ¢o sa deje v biznise s knihami, je budtcnost)

Za ostatnych desat rokov sa mi podarilo s Bezosom rozpravat asi dvanést-
krat a nds rozhovor sa vzdy niesol v dobrej nalade, bol zabavny a ¢astokrat pre-
ru$ovany kanonddou hlasného smiechu. Bezos reaguje velmi zivo a prekypuje
neustdlou ndkazlivou energiou (ak ho stretnete na chodbe, rad sa pochvali, ze
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nikdy nechodi vytahom, vzdy po schodoch). Konverzicii venuje svoju stoper-
centnu pozornost a na rozdiel od inych vykonnych riaditelov pri fiom nikdy
neméte pocit, ze sa niekam pondhla alebo je duchom nepritomny. Na dru-
hej strane si ddva maximdlny pozor, aby sa neodchylil od osved¢enych vysoko
abstraktnych tém. Niektoré z jeho vyhldseni st uz tak notoricky zname, zZe
by sa pokojne mohli nazvat ,jeffizmami®. Su aj také, ¢o uz sndd prezili celé
desatrocia.

»Ak sa chcete dozvediet pravdu o tom, pre¢o sme vynimo¢ni, poviem vim
to," hovori Bezos a zacituje dobre obohraty jeffizmus: ,Sme skuto¢ne orien-
tovani na zdkaznika, sme skuto¢ne orientovani na dlhodobé vysledky a robi
ndm skuto¢nt radost vymyslat nové veci. O vicsine firiem sa to povedat neda.
Zaujima ich hlavne konkurencia, nie zdkaznik. Sustreduju sa na veci, ktoré im
za dva ¢i tri roky pomozu platit dividendy a ak sa do dvoch ¢i troch rokov neu-
chytia, pustia sa do nie¢oho iného. St radsej nasledovnikmi ako vyndlezcami,
lebo tak je to bezpecnejsie. Preto ak chcete pravdu o Amazone, sme ini prave
vdaka tomu. V méloktorej firme ndjdete vSetky tri spominané aspekty:

Ked sme sa uz o knihe bavili asi hodinu, Bezos sa oprel o lakte, naklonil sa
ku mne a spytal sa: ,Ako sa chcete vyhnuat klamu narativa?”

No dno, samozrejme, ,klam narativa® Na chvilu sa ma zmocnila vnttornd
panika, tak doverne znama kazdému zamestnancovi Amazonu, ktorému ich
genidlny $éf necakane polozil otdzku, na ktortt nedokdzal odpovedat. Pojem
klam narativa, vysvetloval Bezos, prvykrat pouzil Nassim Nicholas Taleb vo
svojej knihe Cierna labut z roku 2007, kde nim oznacil prirodzent Iudski ten-
denciu interpretovat komplikovand realitu menej rusivymi, no prilis zjednodu-
$enymi pribehmi. Taleb tvrdil, Ze obmedzené schopnosti fudského mozgu st
zodpovedné za nasu tendenciu spdjat celkom nesudvisiace skuto¢nosti a udalosti
do kauzélnych rovnic a nisledne ich premienat na lahko zrozumitelné narativa
(rozprévania). Tieto pribehy, ako piSe Taleb, ludstvo chrénia pred nevyspytatel-
nostou sveta, chaotickou existenciou ludstva a do istej miery aj pred znepokoji-
vym fenoménom S$tastia, na ktorom je postaveny tspech ¢i zlyhanie.

Bezos mi tym chcel naznadit, Ze vzostup Amazonu mdze byt jednym z tych
nepochopitelne komplexnych pribehov. Neexistuji jednoduché odpovede na
otazky, ako niektoré produkty uzreli svetlo sveta, pricom ako priklad mozeme
uviest Amazon Web Service, ich priekopnicky cloudovy biznis, ktory v sucas-
nosti pouziva pri svojej prevadzke obrovské mnozstvo internetovych firiem.
»Ked nejaka firma pride s ndpadom, vzdy je to vysledok komplikovaného pro-
cesu. Nefunguje to tak, Ze niekoho zazraéne osvieti,* vysvetloval Bezos. Bdl sa,
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ze ak by sa mal pribeh Amazonu zredukovat na jednoduchy pribeh, pdsobilo
by to prili§ jednoznacne a to by nebola pravda.

V Talebovej knihe, ktord mimochodom patri k povinnému ¢itaniu clenov
najvyssieho vedenia Amazonu, autor tvrdi, Ze ak sa chceme vyhndt klamu
narativa, musime uprednostiiovat experiment a objektivne poznatky pred roz-
pravanim pribehov a pamétou. O nieco praktickejsie rieSenie, minimdalne pre
ambiciézneho autora, je priznat jeho mozny vplyv, no nenechat sa nim odradit
od dal$ej préce.

A tak za¢nem ,disclaimerom” (tvrdenim bez garancie pravdivosti). Napad
zalozit firmu Amazon sa zrodil v roku 1994 na $tyridsiatom poschodi mra-
kodrapu uprostred New Yorku. Vysledkom bola spolo¢nost, ktord o takmer
dvadsat rokov neskor zamestndvala viac nez devitdesiat tisic ludi a patrila
k poprednym firmam svetového formdatu, zndma tym, ze svojich zékaznikov
pravidelne obstastnuje $irokym vyberom, nizkymi cenami a prikladnym zdkaz-
nickym servisom a zaroven prispieva k totdlnej premene celych sektorov a pri-
nésa bezsenné noci kapitdnom tych najvychytenejsich znaciek na svete. Toto
je pokus zdokumentovat, ako sa to celé odohralo. Vychddza z obsahu viac nez
tristo rozhovorov so sicasnymi aj byvalymi zamestnancami Amazonu a c¢len-
mi vedenia firmy, vratane mojich konverzacii so samotnym Bezosom pocas
uplynulych niekolko rokov. A hoci nakoniec aj on tento projekt podporil,
bolo to s vyhradou, Ze na spétny pohlad na Amazon je este stdle ,prili$ skoro*.
V kazdom pripade, Bezos mi umoznil stretnutia s jeho najvyssimi manazér-
mi, rodinou, priatelmi a za to som primne vda¢ny. Mnohé informdcie som
ziskal aj pocas pétndstrocnej novinarskej prace, kedy som o firme pisal pre
Newsweek, New York Times a Bloomberg Businessweek.

Cielom tejto knihy je vyrozpravat pribeh o jednom z najvaésich podnika-
telskych tspechov od ¢ias, kedy si na americkom Juhu z paluby svojho dvoj-
miestneho turbovrtulového lietadla Sam Walton vyhliadol najlepsie parcely
pre predajne Walmartu. Je to rozpravanie o tom, ako sa z jedného nadaného
chlapca stal vynimoc¢ne motivovany a vsestranny topmanazér a ako on, jeho
rodina a kolegovia stavili takmer vSetko na revolu¢nd siet zndmu ako internet
a na velkolepu viziu jediného obchodu, kde sa dé kupit vsetko.
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1. KAPITOLA

Dom Quantov

PRV, AKO SA VYHLASILI za najvicsie knihkupectvo na svete a stali sa veddcim
hracom internetového maloobchodu, bol Amazon.com ndpadom vzndsajicim
sa vo vzduchu newyorskych kancelarii jednej z najnetradi¢nejsich firiem na
Wall Street - D. E. Shaw & Co.

Kvantitativny hedzovy fond, ktorému jeho zamestnanci s laskou hovorili aj
DESCO, zalozil v roku 1988 David E. Shaw, byvaly profesor pocitacovej vedy
na Kolumbijskej univerzite. Shaw bol spolu so zakladatelmi dal$ich prelomo-
vych ,quantovych” firiem (vyuzivajice kvantitativne techniky ako matemati-
ka ¢i Statistika, na vytvorenie modelu spravania sa cien aktiv na finan¢nych
trhoch — pozn. prekl.) jednym z priekopnikov, ktorym pocitace a sofistikova-
né matematické vzorce umoznili vyuzit kolisavé spravanie sa globdlnych fi-
nanc¢nych trhov. Napriklad, ak bola cena akcie v Eurépe nepatrne vyssia ako
v USA, pocitacovi frajeri, ktori medzicasom vstapili do sluzieb DESCO a pre-
stahovali sa na Wall Street, dokazali vytvorit novy softvér schopny okamzite
vykonat transakcie a vyuzit tieto odchylky.

Vo finanénych kruhoch sa o D. E. Shawovi vela nevedelo a on sdm nemal
zdujem na tom ni¢ menit. Firma radsej robila svoju pracu mimo pozornosti
ostatnych hracov na trhu, strategicky investovala siukromny kapital bonitnych
investorov ako napriklad miliarddra Donalda Sussmana ¢i rodiny Tischovcov,
a snazila sa, aby sa ich sukromné obchodné algoritmy nedostali do rik kon-
kurencie. Shaw bol presvedceny, ze ak sa md naplnit jeho ambicia vybudovat
z DESCO firmu s novatorskym pristupom k investovaniu, svoj naskok si udrzi
jedine vtedy, ak si svoje poznatky nechd pre seba a neposkytne svojim konku-
rentom lekciu o novych moznostiach, ktoré otvaraju pocitace.
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David Shaw zacinal kariéru v dobe, kedy sa zacali objavovat nové vykonné
superpocitace. V roku 1980 ziskal doktorat z pocitacovej vedy na Stanfordovej
univerzite a neskor sa prestahoval do New Yorku, kde vyucoval na fakulte
pocitacovej vedy na Kolumbii. Od zac¢iatku osemdesiatych rokov sa ho hi-tech
firmy snazili zldkat do sikromného sektora. Vedec a vyndlezca Danny Hillis,
zakladatel vyrobcu superpocitacov s ndzvom Thinking Machines Corporation
a neskor jeden z Bezosovych blizkych priatelov, takmer prehovoril Shawa, aby
prenho zacal pracovat na dizajne paralelnych pocitacov. Shaw ti ponuku naj-
skor prijal, no potom si to rozmyslel s tym, Ze sa chce venovat niecomu lukra-
tivnejsiemu a Ze sa k superpocita¢om moze vzdy vratit po tom, ako zbohatne.
Hillis v§ak oponoval, Ze aj keby sa Shawovi podarilo zarobit vela penazi — ¢o sa
v tom case zdalo nepravdepodobné — k pocitacovej vede sa uz nikdy nevrati.
(Shaw to ale nakoniec urobil, ked uz ako miliardar odovzdal kazdodenné ria-
denie firmy D. E. Shaw svojim zdstupcom). ,V oboch predpokladoch som sa
kardindlne zmylil,* priznava Hillis.

Bola to napokon finan¢na spolo¢nost Morgan Stanley, ktora v roku 1986
Shawa vytrhla z akademickych kruhov a urobila z neho ¢lena renomovanej
skupiny vyvijajticej softvér pre Statisticka arbitraz pre potreby nového automa-
tického obchodovania. Shawa to v$ak ldkalo ist vlastnou cestou. Od Morgana
Stanleyho odisiel v roku 1988 a s pociato¢nym kapitdlom v hodnote 28 milié-
nov dolarov, ktoré ziskal od Donalda Sussmana, si zalozil obchod sidliaci nad
knihkupectvom s komunistickou literatirou vo West Village na Manhattane.

Firma D. E. Shaw bola ind ako ostatni hrd¢i na Wall Street. Shaw nehladal
odbornikov na financie, ale vedcov a matematikov — velké mozgy s netradic-
nymi zivotopismi, vzne$ene znejicimi akademickymi titulmi a s mimoriadne
zanedbanymi socidlnymi zru¢nostami. Bob Gelfond, ktory do DESCO prisiel
v Case, ked sa spolo¢nost prestahovala do podkrovia na Park Avenue South,
hovori, ze ,David tuzil vidiet, ako sa technoldgie a pocitace daju vyuzit vo
finan¢nom sektore vedeckym sposobom®, a ze ,obdivoval Goldman Sachs
a chcel vybudovat ikonickd firmu na Wall Street”.

David Shaw riadil firmu s preciznou pozornostou pre detail. Svojim
zamestnancom pravidelne posielal oficidlne listy s ndvodom na $pecificky pra-
vopis nazvu firmy a sice, Ze maji medzi pismenami D a E vynechavat medze-
ru. Vyzadoval tiez, aby sa kazdy drzal doslovného znenia poslania spolo¢nosti
»obchodovat s akciami, cennymi papiermi, terminovanymi kontraktmi, opcia-
mi a roznymi dal$imi finan¢nymi néstrojmi“, a to presne vo vymenovanom
poradi. Prisnymi pravidlami sa riadili aj iné podstatné zélezitosti: ktokolvek
z pocitacovych vedcov pracujucich vo firme mohol prist s ndgpadom na nové
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transakcie, no ich realizovatelnost musela byt neprestrielne vedecky a $tatis-
ticky dokdzana.

V roku 1991 zaznamenala firma D. E. Shaw prudky rast a prestahovala sa
na najvyssie poschodie mrakodrapu uprostred Manhattanu nedaleko Times
Square. Impozantné hoci pomerne jednoduché priestory navrhol architekt
Steven Holl. Mimoriadne poésobiva bola predovsetkych dvojposchodova
vstupna hala, v ktorej sa do otvorov v obrovskych bielych stendch premieta-
li farebné svetelné luce. Na jeseni toho istého roku Shaw usporiadal vecierok
na podporu prezidentského kandidata Billa Clintona, kde vstupenka stéla tisic
doldrov a medzi hostami nechybala Jacqueline Onassisova ¢i iné zname tvére.
Zamestnancov poziadali, aby ten vecer pracovisko opustili skor. Jeff Bezos,
jeden z najmladsich viceprezidentov firmy, si siel s kolegami zahrat volejbal,
no este predtym sa stihol vyfotit s budiicim prezidentom.

V tom c¢ase mal Bezos dvadsatdevit rokov, meter sedemdesiatdva, postu-
pujtcu plesinu a bledu strhant tvar prezrddzajicu oddaného workoholika. Na
Wall Street uz v tom case posobil siedmy rok a na kazdého, s kym prisiel do
kontaktu, urobil jeho prenikavy intelekt a bezhrani¢nd ambiciéznost hlboky
dojem. Po ukonceni Princetonskej univerzity v roku 1986 Bezos pracoval vo
firme Fitel, ktord zalozili dvaja profesori posobiaci na Kolumbii, a ktord sa
venovala vyvoju sikromnej transatlantickej pocitacovej siete pre burzovych
maklérov. Graciela Chichilnisky, jedna zo zakladatelov a tiez Bezosova $éfka,
si nanho spomina ako na schopného a pozitivneho zamestnanca, ktory bol
ochotny pracovat takmer nonstop a viedol pobocku firmy najskér v Londyne
a potom v Tokiu. ,Nezaujimalo ho, ¢o si myslia ostatni," hovori Chichilnisky.
»Ak ste pred neho postavili zlozity intelektudlny problém, jednoducho sa don
zahryzol a nasiel rieSenie.”

V roku 1988 Bezos presttpil do finan¢nej firmy Bankers Trust, no v tom
obdobi uz zacal pocitovat frustriciu z toho, ¢o povazoval za instituciondlnu
neochotu firiem spochybnovat zabehnuté status quo, a obzeral sa po prilezZi-
tostiach zalozit si vlastny biznis. V obdobi 1989 az 1990 sa niekolko mesia-
cov vo volnom c¢ase venoval rozbiehaniu spolo¢ného podniku s Hansleym
Minorom, v tom Case zamestnancom u Merrilla Lyncha, ktory neskor zalozil
internetovu spravodajska siet CNET. Ich novacikovsky pocin s ambiciou zasie-
lat $pecidlne upravovatelny newsletter pomocou faxu stroskotal po tom, ako
Merrill Lynch neposkytol slubent finanénd podporu. Bezos v§ak stihol urobit
dobry dojem. Minor si spomina, ako zbieral informdcie o niekolkych bohatych
podnikateloch a Ze obzvldst obdivoval muza menom Frank Meeks, podnika-
tela z Virginie, ktory zbohatol predajom licencie na prevddzkovanie pizzérii
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Domino’s. Mimoriadne si vazil aj priekopnika v oblasti po¢ita¢ovych techno-
l16gii Alana Kaya a casto citoval jeho vyrok, ze ,kazdy samostatny ndzor vés
na stupnici IQ postva o 80 bodov vyssie, ¢im chcel zddraznit, Ze ak sa ¢lovek
dokézZe na veci pozriet novym pohladom, rozsiruje si vlastné poznanie. ,Ludia
boli preitho nevycerpatelnym zdrojom informécii, spomina Minor. ,Medzi
jeho zndmymi sndd nebolo ¢loveka, od ktorého by sa Jeff nieco nenaucil

Bezos bol pripraveny navzdy opustit Wall Street, ked ho isty headhunter
presvedcil, aby sa eSte naposledy stretol s manazérmi istej finan¢nej firmy,
ktord mala velmi nezvycajnu histériu. Bezos neskor poznamenal, Ze v Davidovi
Shawovi nasiel idealneho kolegu, ,jedného z mala, ktory ma dokonale vyvinu-
td favu aj prava polovicu mozgu“!

Praca pre DESCO Bezosovi umoznila prejavit mnohé z tych $pecifickych
kvalit, ktoré mali neskér spoznat aj jeho zamestnanci v Amazone. Bol velmi
disciplinovany a presny, neustdle si do zosita zapisoval svoje napady, akoby
sa bél, ze ak ich neda na papier, vyfucia mu z hlavy. Staré predstavy rychlo
nahradzal novymi, ak to malo znamenat krok vpred. Uz vtedy prejavoval svoj
typicky entuziazmus malého chlapca a castokrat vybuchol do burécajiceho
smiechu, ktory sa mal na celom svete stat jeho pozndvacim znamenim.

Bezos vzdy o veciach premyslal velmi analyticky a inak to nebolo ani v otéz-
kach spolocenského styku. Bol v tom case stéle slobodny a do kurzu spolocen-
ského tanca sa zapisal s nadejou, ze to zvysi jeho Sancu stretndt ,zeny typu
n+“ Ako sa neskor v sldvnom rozhovore priznal, ¢asto uvazoval o tom, ako
zlepsit svoj ,tok zien“’. Tento pojem bol inspirovany Zargénom Wall Street,
kde ,tok obchodov“ znamend pocet prilezitosti, ktoré sa bankdrovi naskyt-
nu. Jeff Holden, ktory pre Bezosa pracoval najskér v D. E. Shaw a neskor aj
v Amazone, hovori, ze nepoznd ,nikoho, kto by v sebe kazdud malickost tak
hlboko analyzoval. Ku véetkému v Zivote pristupoval velmi metodicky:

V D. E. Shaw si nepotrpeli na ziadne zdvorilostné formality vyzadované
v inych firméach na Wall Street. Minimalne vonkajsim dojmom sa viac podoba-
li na ktorykolkek zaé¢inajtci podnik v Silicon Valley. Zamestnanci nosili dziny
alebo khaki nohavice, Ziadne obleky ¢i viazanky, a hierarchia spolo¢nosti bola
horizontalna (s minimom strednych manazérov a zamestnancami, ktori sami
vedeli, ¢o majd robit), hoci kluc¢ové informdicie o vzorcoch pouzivanych na
transakcie boli prisne strazené). Bezosovi evidentne imponovala predstava
24-hodinového pracovného dna; vo svojej kanceldrii mal na parapete poloze-
ny zrolovany spaci vak a karimatku pre pripad, Ze by musel v noci kempovat
v praci. Nicholas Lovejoy, neskors$i spolupracovnik Amazonu, je presvedceny,
ze ten spaci vak ,,skor vyuzival ako rekvizitu, nie na spanie®. Ak sa Bezos a jeho
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kolegovia z DESCO predsa len rozhodli zabalit to na ten den v préci, Casto tra-
vili ¢as spolu aj potom a do skorych rannych hodin hravali backgammon alebo
bridge, va¢sinou o peniaze.

Firma réstla a David Shaw zacal premyslat, ako ziskat nové talenty. Nehladal
veddtorov z matematicko-fyzikélnej fakulty, skor mu $lo o ludi, ako sim hovo-
ril ,,so vSeobecnym zaberom®, najlepsich absolventov ro¢nikov, ktori preukaza-
li mimoriadne schopnosti vo svojom odbore. Oddelenie fudskych zdrojov pre-
Cesdvalo aj zoznamy drzitelov Fulbrightovho $tipendia a modrych diplomov
z najprestiznejsich $kol a rozposlalo stovky listov so stru¢nym predstavenim
firmy a vyhldsenim: , K ndSmu naboru pristupujeme bezostysne, elitdrskym
spésobom.*

Zaujemcom s mimoriadne presvedcivymi Zivotopismi, najlepsim $tudij-
nym priemerom a vysledkami inteligen¢nych testov poslali letenku do New
Yorku a vystavili ich niekolkym hodindm vycerpavajtcich vstupnych pohovo-
rov. Zastupcom firmy robilo ohromnt radost kldst uchadzacom celkom neca-
kané otazky typu: ,Kolko faxov sa nachddza na tizemi USA?“ Zamerom bolo
postavit pred zdujemcu zdanlivo neriesitelny problém a sledovat, ako si s nim
poradi. Po skonceni pohovorov sa vSetci ¢lenovia komisie stretli a kazdému
z uchddzacov pridelili jeden zo $tyroch stupnov hodnotenia: urcite neprijat,
skor neprijat, skor prijat alebo urcite prijat. Ak v niektorom pripade ktosi
s hodnotenim zavdhal, doty¢ného kandidéta to mohlo stat miesto.

Bezos navlas rovnaké procesy spolu s inymi Shawovymi manazérsky-
mi technikami neskor aplikoval aj v Seattli. Rovnaké hodnotiace kritérid sa
v Amazone pouzivaja pri vybere uchddzacov o zamestnanie dodnes.

Sposob, akym v DESCO tento rozsiahly nabor zrealizovali a ako prebie-
hali samotné prijimacie pohovory, velmi presne odrazal Bezosove predstavy.
Jedna z Gspesnych kandidatok sa dokonca mala stat jeho Zivotnou partnerkou.
MacKenzie Tuttleova ziskala diplom z anglického jazyka na Princetonskej uni-
verzite v roku 1992, kde $tudovala pod vedenim spisovatela Toniho Morrisona.
Do hedzového fondu nastupila ako administrativna asistentka a neskor praco-
vala priamo pre Bezosa. Lovejoy spomina, ako raz vecer Bezos najal limuzinu
a vzal kolegov do nejakého no¢ného klubu. ,Pozval sice celé oddelenie, no evi-
dentne mu slo hlavne o MacKenzie,* hovori.

MacKenzie neskdr priznala, Ze to ona si Bezosa vyhliadla, nie naopak.
»Sedela som hned vedla jeho kanceldrie a celé dni som pocuvala ten tzasny
smiech,’ prezradila ¢asopisu Vogue v roku 2012. ,Nebolo mozné sa do toho
smiechu nezamilovat” Svoje tazenie na Bezosa zahdjila pozvanim na obed.
Tri mesiace po tom, ako zadali spolu chodit, uz boli zasntibeni a o dalsie tri
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mesiace bola svadba.® Obrad sa konal v roku 1993 v rezorte Breakers vo West
Palm Beach a v ramci programu sa konala polovacka pre dospelych hosti
a no¢nd zdbava v hotelovom bazéne. Za spolo¢nost D. E. Shaw boli pozvani
Bob Gelfond a programator menom Tom Karzes.

DESCO rychlo rastol a zac¢inalo byt ¢oraz ndro¢nejsie ho riadit. Niekolko
kolegov z toho obdobia spomina, ako D. E. Shaw najal konzultanta na ria-
denie, ktory dal vsetkym ¢élenom vedenia vypracovat osobnostny test podla
Myersovej a Briggsovej. Ako sa dalo ¢akat, vsetci z testu vysli ako introverti.
Najmenej introvertnym ¢lenom timu bol Jeff Bezos. Zaciatkom devatdesiatych
rokov bol vo firme D. E. Shaw povazovany za ukazkového extroverta.

Bezos sa v DESCO ukdzal ako prirodzeny lider. V roku 1993 uz na dialku riadil
skupinu obchodnikov s opciami v Chicagu a neskor bol zodpovedny za velko-
lepy vstup firmy na tercidrny trh, ¢o je alternativna burza cennych papierov,
kde investori m6zu obchodovat s kapitalom bez toho, aby museli platit poplat-
ky Newyorkskej burze (NYSE).* Brian Marsh, ktory v spolo¢nosti pracoval ako
programdtor a neskor posobil aj v Amazone, si spomina, Ze ked Bezos hovo-
ril o vstupe na tercidrny trh, ,pdsobil velmi charizmaticky a presved¢ivo. Dalo
sa poznat, ze z neho bude skvely lider Oddelenie pod Bezosovym vedenim
sa vSak neustdle stretdvalo s nejakymi prekazkami. Dominantnym hra¢om na
tomto trhu bol isty Bernard Madoff (tvorca zndmej Ponziho schémy, ktord bola
odhalend v roku 2008). Jeho divizia pre obchodovanie na tercidrnych trhoch
bola v tejto oblasti priekopnikom a svoje vediice postavenie sa jej darilo udrzat.
Bezos s kolegami mohli z okien na najvyssich poschodiach mrakodrapu dovidiet
az do Madoffovych kancelarif v budove Lipstick Building v ¢asti East Side.

Zatial ¢o zvySok osadenstva Wall Street vnimal firmu D. E. Shaw ako
hedzovy fond zahaleny ruskom tajomstva, spolo¢nost samu seba definovala
celkom inak. David Shaw zastdval ndzor, ze v skuto¢nosti neboli hedzovym
fondom, ale viacucelovym technologickym laboratériom, bohatym na inova-
torské napady a talentovanych inzinierov, ktori dokdzali pocitacovi vedu apli-
kovat na velmi $irokt $kélu problémov.® Investovanie bolo iba prvou oblastou,
kde sa naskytla prilezitost vyuzit tieto schopnosti.

A tak, ked si v roku 1994 zacalo par zasvitenych uvedomovat obrovské
moznosti vyuzitia internetu, Shaw citil, Ze postavenie jeho spolocnosti je ide-
alne na to, aby sa tejto prilezitosti chopila. A osobou, ktord touto misiou pove-
ril, bol Jeff Bezos.

D. E. Shaw bol na vyuzitie internetu skuto¢ne vzorne pripraveny. Vic¢sina
zamestnancov nepracovala na svojich vlastnych maklérskych termindloch, ale
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mala k dispozicii pracovné stanice znac¢ky Sun napojené na internet a spoloc¢-
nost vyuzivala internetové nastroje ako Gopher, Usenet, Email a Mosaic, ¢o
bol jeden z prvych internetovych vyhladavacov. Pri tvorbe dokumentov pou-
zivali akademicky néstroj na formétovanie textu s ndzvom LaTeX, hoci Bezos
o nnom nechcel ani pocut, lebo bol podla neho zbyto¢ne komplikovany. D. E.
Shaw sa takisto zaradili k prvym firmam na Wall Street, ktoré si zaregistrovali
svoju URL adresu. Internetové zdaznamy ukazujt, Ze doména Deshaw.com bola
obsadena v roku 1992. Napriklad Goldman Sachs si td svoju zaregistrovali az
v roku 1995 a Morgan Stanley dokonca este o rok neskér.

Shaw vyuzival internet a jeho predchodcu ARPANET este pocas svojho
poOsobenia na univerzite a bol komercnym a spolocenskym potencidlom jedinej
globalnej pocitacovej siete nadseny. K prvému kontaktu Jeffa Bezosa s interne-
tom doslo na hodine astrofyziky na Princetonskej univerzite v roku 1985, no
o jeho komerénom vyuziti zacal premyslat az po prichode do DESCO. Shaw
a Bezos kazdy tyzden viedli pravidelné niekolkohodinové debaty o moznos-
tiach, ktoré so sebou prindsala novd technologicka vlna a Bezos mal nésledne
preskdmat, nakolko st nipady na zozname zrealizovatelné.®

Zaciatkom roku 1994 bolo prave vdaka diskusidm medzi Bezosom, Shawom
a ostatnymi v D. E. Shaw na stole niekolko podnikatelskych planov, ktoré pred-
biehali svoju dobu. Jednym z nich bol koncept bezplatnej emailovej sluzby pre
zakaznikov financovanej z reklamy — princip, na ktorom bol postaveny Gmail
a Yahoo Mail. DESCO népad zrealizoval v podobe firmy nazvanej Juno, ktord
$la na burzu v roku 1999 a coskoro nato sa spojila s konkurenc¢nou NetZero.

Chceli dalej vytvorit novy druh finanénych sluzieb, ktory by pouzZivatelom
internetu umoznil obchodovat s akciami a cennymi papiermi online. Shaw
myslienku zrealizoval v roku 1995 zaloZzenim dcérskej spolo¢nosti Foresight
Financial Services, ktord bola predchodcom firmy ako E-Trade. Neskor ju pre-
dal spolo¢nosti Merrill Lynch.

A bol tu este jeden ndpad, o ktorom Shaw s Bezosom horlivo diskutovali.
Dostal pracovny nazov ,,Obchod pre vsetko*.

Niekolki ¢lenovia vtedajsieho vedenia DESCO hovoria, ze myslienka obchodu,
kde sa da kupit vsetko, bola velmi jednoducha: malo ist o internetovu firmu,
ktord by sluzila ako prostrednik medzi zakaznikmi a vyrobcami, pontkala by
takmer vSetky typy produktov a mala by celosvetovu posobnost. Jednou z ddle-
zitych sucasti vizie v jej ranom $tadiu bolo poskytnut zakaznikom moznost
ktorykolvek produkt pisomne ohodnotit, ¢o predstavovalo demokratickej$iu
a doveryhodnejsiu verziu hodnotenia dodévatelov, ktort vo svojom katalégu
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zverejnovala aj maloobchodna siet Montgomery Ward. Napad s interneto-
vym obchodom Shaw potvrdil v roku 1999 v rozhovore pre New York Times
Magazine: ,,0d zaciatku bol ten napad postaveny na principe, Ze niekto
bude méct profitovat ako prostrednik. Zdsadna otdzka teraz znie — kto tym
prostrednikom bude?*”

Shawova dovera v nespochybnitelnt dolezitost internetu Bezosa fascinova-
la, a tak zacal patrat po détach o jeho raste. Priblizne v tom case zacal spiso-
vatel a vydavatel John Quarterman, posobiaci v Texase, publikovat mesaénik
s ndzvom Matrix News, v ktorom vychvaloval vyhody internetu a podrobne
rozoberal jeho komerény potencidl. Vydanie z februdra 1994 uvadzalo skutoc-
ne pozoruhodné tdaje. Quarterman ako prvy analyzoval rastovd krivku rok
fungujuceho World Wide Webu a upozornoval, ze toto jednoduché a zrozumi-
telné rozhranie oslovuje ovela $ir$ie publikum ako iné internetové technolégie.
Na jednom z grafov ilustroval, ze pocet bitov — zoskupeni bindrnych znakov
— prenasanych cez web - sa za obdobie od janudra 1993 do janudra 1994 zvysil
2057-nasobne. Dalsi graf ukazoval, Ze pocet paketov — ¢ize datovych jednotiek
— odoslanych cez web za to isté obdobie zaznamenal neuveritelny 2650-n4-
sobny ndrast.®

Na zaklade tychto ¢isel Bezos odhadol, Ze aktivita na webe za dané obdobie
medziro¢ne poskocila o 2 300 az 230 000 percent. ,Tak rychlo sa veci jednodu-
cho nedejt,* povedal Bezos neskor. ,Bolo to nanajvys neobvyklé a to ma prina-
tilo premyslat o tom, aky typ podnikatelského plénu by bol v kontexte takého
raketového rastu najvhodnejs$i*® (Bezos vo svojich prihovoroch v ¢ase rozbie-
hania Amazonu s oblubou hovorieval, Ze to bol ,2300-percentny“ medziro¢ny
rast webu, ktory ho skuto¢ne nakopol. Dnes je z toho tismevné anekdota so
zaujimavou historickou hodnotou: na pociatku Amazonu bola chyba.)

Bezos usudil, Ze obchod, kde by sa dalo kuipit naozaj vsetko, by bol neprak-
ticky — minimdalne na zaciatku. Urobil si zoznam dvadsiatich produktovych
kategorii, medzi nimi kategdrie pocitacového softvéru, kancelarskych potrieb,
oble¢enia a hudby. Napokon ako najslubnejsiu vyhodnotil kategériu knih. Slo
o komoditu s velmi jednozna¢nymi parametrami — vytlacok knihy na pulte
jednej predajne bol presne taky isty ako vytlacok v inej, a preto zdkaznik vzdy
vedel, ¢o dostane. Distribticiu knih ovlddali vtedy dvaja hlavni hraci — Ingram
a Baker & Taylor, a tak by novy maloobchodny predajca nemusel pracovat
s kazdym z tych tisicov vydavatelstiev osobitne. To najddlezitejsie vsak bolo,
Ze na svete boli v tom ¢ase v ponuke tri miliény knih, ¢o zdaleka prekrac¢ovalo
skladové kapacity aj tych najvacsich knihkupectiev siete Barnes & Noble alebo
Borders.



