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MENEDZEROWIE P&G NA FALI
WZNOSZACEJ
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Po zaledwie szeSciu miesigcach, na samym poczatku 1998 roku,
bez prawdziwych negocjacji, wujek Warren zgodzil sie zatwierdzi¢
przejecie Duracella przez The Gillette Company.

Nie bylo gotowki wyciaganej z szuflad ani przelewow do zlecenia —
tylko kawalki papieru z podpisem i nazwiska do wpisania. To byty
akcje.

I tu na chwile sie zatrzymam, bo dokladnie wiem, co przychodzi
czytelnikowi do glowy:

~Ale skoro Frega byt zwyklym handlowcem, to skad, do diabla,
mogt znaé — czy cho¢by rozumie¢ — mechanizmy przejecia? Polegal
tylko na literackim noir i wyobrazni pisarza? Albo, proSciej: kim,
do diabla, jest ten facet?”

Odpowiem w kilku stowach: od dnia, w ktérym w 1985 roku
wszedlem do $wiata Gillette — a nawet wcze$niej, kiedy stuchalem
rozmoOw ojca przy stole — od razu zrozumialem, co bede musiat
poswiecic.

Troche zabawy, troche dreszczu wydawania pieniedzy, rezygnacje z
baseballu i koszykéwki — ale nigdy z rugby, w ktore gralem przez
dziesie¢ lat.

Zeby §ledzié ruchy akeji i inwestoréw, ktorzy za nimi stali — ich
pozornie naturalne decyzje, niemal niewidoczne, jesli nie wiedzialo
sie, gdzie patrze¢ — wystarczylo mi czytaé¢ Corriere della Sera i
Sciggac informacje z Il Sole 24 Ore, a takze z Milano Finanza.
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Moi jedyni przyjaciele. Jedyni, ktorym kiedykolwiek ufalem.

Kierowalem sie instynktem tak samo jak informacjami — takze
wtedy, gdy w 2003 roku postanowilem odejs¢ z Gillette. I tego
samego dnia odszedl rowniez dyrektor generalny, dr Salvioni.

Obaj zrozumieliSmy, ze wyj$cie wujka Warrena z grona
inwestorow to jasny sygnal: firme przygotowywano do sprzedazy.

Nowy wlasciciel mial przyniesé filozofie i kulture zupehie inne od
naszych. Wszyscy wiedzieli, ze P&G byl zakochany w Gillette i juz
w przeszloSci podejmowal proby — odrzucone, ale nigdy
nieuwazane za wrogie.

My w sprzedazy wiedzieliSmy, ze wkrotce spotkamy ludzi, ktorzy
nie mysla tak jak my.

Sprzedawali detergenty i wybielacze, przychodzili z umow
dystrybucyjnych z hurtownikami takimi jak Exportex. Nie byli
handlowcami z ulicy.

My natomiast sprzedawaliSmy towary luksusowe dla mezczyzn.
To byla jedyna réznica — zawsze chodzilo o styl.
Przejecie doszlo do skutku.

Gielda byla niezwykle przychylna Duracellowi, ktory wywodzit sie
ze Swiata metalowego — byli umazani smarem i nigdy tak
naprawde nie pokazywali swoich strat. Brakowalo im
przejrzystosci.

Ale potrafili wynegocjowa¢ dokladnie, gdzie umiesci¢ swoja kadre:
zajeli drugie linie dowodzenia — te, ktére ida prosto na rynek.

Tymczasem wschodzacy menedzerowie znalezli idealng okazje,
zeby pozby¢ sie wszystkich historycznych szeféw ostrzy i maszynek
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—1 zrobili to dolarami. Mnostwem dolarow.

Nagle wszyscy ci menedzerowie, ktorzy nic nie znaczyli pod
wzgledem przychodow i zyskow, weszli z urzedu do zarzadow.

Ale to stara zasada koncernow miedzynarodowych: szef zawsze ma
pod soba kogos, kto nie jest wart ztamanego grosza.

Ci, ktorzy przyszli ze spolek zaleznych, takich jak Braun i Oral-B,
awansowali i pchali do przodu ludzi ze swoich linii — niektorzy
pchali ich az do sypialni.

Ludzie bez kultury korporacyjnej, bez poczucia struktury firmy.

Ludzie, ktorych Matka P&G poéZniej bez trudu wyrzucila — ale
kosztowali akcjonariuszy fortune i nikt tego nawet nie zauwazyt.

Gillette przestatl istnie¢ w 1999 roku.

Od tej chwili zderzyly sie rézne rzeczywistosci i rozni ludzie — tam,
gdzie stowo nie mialo juz tej wagi co kiedys.

PS Procter & Gamble kupit patenty, produkty i aktywa
materialne. Cala reszta byta skazeniem — kulturowym,
menedzerskim i operacyjnym.
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